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RESUMO 
Esta tese é o resultado de três meses de aprendizagem e de convivência direta com a agência de 
marketing de guerrilha Bazooka. 
Para além da possibilidade de aprender mais sobre este tema, a experiência que tivemos durante 
o estágio curricular, serviu para nos integrarmos num ambiente de trabalho real, dentro de uma
agência e com todos os desafios e exigências que daí advieram.  
Esta experiência foi bastante produtiva no sentido em que nos forneceu informação importante 
para o desenvolvimento do tema que nos propusemos estudar. Assim, a tese incidirá, em primeiro 
lugar, sobre o surgimento do conceito de marketing de guerrilha, o seu aparecimento em Portugal 
e o âmbito de aplicação neste contexto, já que à data da realização do estágio, este fenómeno era 
relativamente recente em Portugal. 
Outra das problemáticas com que nos debatemos teve a ver com a questão do contexto. O ano 
em que iniciamos o estágio, 2012, foi também um ano onde a crise económica teve o seu pico 
de crescimento. Este fator afetou todo o tecido empresarial, inclusive as empresas de 
comunicação, Apesar de na altura ter significado o decréscimo de trabalho dentro da agência, este 
condicionante foi extremamente positiva porque permitiu perceber a dinâmica de crescimento da 
agência neste contexto de crise. 
Associado a estas duas problemáticas já mencionadas, existe uma outra que de certa forma 
também contribui para o enriquecimento do trabalho. Pelo facto de termos redigido esta 
dissertação passados cinco anos, podemos ter uma visão distanciada daquilo que foi a nossa 
experiência de estágio e fazer disso um termo de comparação com a situação atual, não só da 
agência Bazooka, mas também do marketing de guerrilha de uma forma mais geral.  
Neste sentido procuramos obter os testemunhos dos “pais” do marketing de guerrilha em Portugal 
e perceber qual a sua visão em relação à evolução deste conceito e das suas ferramentas durante 
estes cinco anos, que atravessaram uma dura crise económica e que só agora dá sinais de 
abrandamento.  
Por todas as razões esta será uma tese de reflexão, mas ao mesmo tempo de comparação cujo 
objetivo principal é perceber a evolução do marketing de guerrilha em Portugal e em que medida 
foi uma ferramenta útil para a comunicação das empresas e marcas em tempos de crise. 
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ABSTRACT 
This thesis is the result of three months of learning and direct coexistence with the Bazooka guerrilla 
marketing agency. 
In addition to the possibility of learning more about this subject, the experience we had, during the 
curricular internship, served to integrate us into a real work environment, within an agency and 
with all the challenges and requirements that came from it. 
This experience was very productive in the sense that it provided us important information for the 
development of the theme that we propose to study. Thus, the thesis will focus, first, on the 
emergence of the concept of guerrilla marketing, its appearance in Portugal and the scope of its 
application in this context, since at the time of the internship, this phenomenon was relatively 
recent in Portugal. 
Another of the problems which we had to struggle with was the issue of the context. The year when 
we started the internship, 2012, was also a year when the economic crisis had its peak of growth. 
This factor affected the entire business framework, including the communication companies. 
Although at the time it meant the decrease of work within the agency, this condition was extremely 
positive because it allowed to perceive the growth dynamics of the agency in this context of crisis. 
Associated with these two problems, already mentioned, there was another that in a way also 
contributes to the enrichment of work. Because we have written this dissertation after five years, 
we can take a distant view of what our internship experience was and make it a term of comparison 
with the current situation, not only of the Bazooka agency, but also of the guerrilla marketing in a 
more general perspective. 
In this sense, we seek to obtain the testimonies of the "parents" of guerrilla marketing in Portugal 
and to understand their vision regarding the evolution of this concept and its tools during these five 
years, which have been through a severe economic crisis and which only now show signs of 
Slowdown. 
For all the reasons this will be a thesis of reflection, but at the same time a comparison in which 
the main objective is to understand the evolution of guerrilla marketing in Portugal and to what 
extent was a useful tool for the communication of companies and brands in times of crisis. 
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INTRODUÇÃO  
O encurtamento de distâncias e a aproximação de continentes, culturas e realidades é um 
processo que tem vindo a acontecer desde 1960 e que tende a estender-se sobretudo à economia, 
mas também às tecnologias, com repercussões a nível social e cultural.  
Sob este mote desenvolvemos um trabalho de análise das tendências no que ao marketing diz 
respeito, sob a perspetiva do nosso estágio curricular, na Agência de Marketing de Guerrilha 
Bazooka. Esta agência, à data do nosso estágio (setembro a dezembro de 2012), perecia de um 
mal transversal a todo o mercado, e que em Portugal, em particular, causava e continua a causar 
sérios abrandamentos (investimentos) nos departamentos e orçamentos de comunicação das 
empresas.  
Nesse sentido quisemos perceber quais os mecanismos a serem utilizados para que a publicidade 
se torne cada vez mais eficaz e cada vez menos dispendiosa, sempre com o objetivo de melhorar 
resultados, atingir os níveis de notoriedade desejados e eventualmente potenciar a venda dos 
produtos aos quais as empresas dedicam o seu tempo e dinheiro. Além desta perspetiva 
financeira, quisemos também analisar esta temática do ponto de vista sociológico, tentando 
perceber quais as abordagens a ter em conta mediante os desafios colocados e que num cenário 
ótimo se constituem como um desafio. Para além disso, era também importante contextualizar 
em que circunstâncias se desenrolou a nossa experiência, que à data sofreu de uma dificuldade 
acrescida, dada a escassez de recursos das empresas. A acrescentar a este fator identificamos 
também extrema dificuldade em a publicidade e as suas ferramentas se imporem como uma parte 
fundamental no crescimento das mesmas, mais ainda porque a Agência Bazooka era bastante 
embrionária, à procura de mercado e instalada num meio extremamente conservador, onde o 
tecido empresarial é dominado por micro, pequenas e médias empresas. 
O desafio desta dissertação é por isso e em primeiro lugar fazer uma retrospetiva analítica aos 
fatores desencadeadores da crise americana de 2008, como isso teve um efeito dominó nas 
restantes economias mundiais e sobretudo de que forma afetou os mercados portugueses. 
Sabemos, por toda informação veiculada nos meios de comunicação que esta foi uma crise 
transversal a todos os sectores da economia, mas ainda assim, com forte pendor para a realidade 
das empresas e para o seu investimento em áreas como a inovação, o desenvolvimento e a 
comunicação. Percebe-se facilmente que durante o período mais difícil e com efeitos mais nefastos 
e consequências mais acentuadas, as empresas retraíram-se e a comunicação das suas marcas 
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e produtos foi, provavelmente, a área mais afetada. Era necessário fazer mais com menos, e não 
só a nível de recursos humanos, mas também no que diz respeito aos instrumentos de promoção.  
Por conseguinte, quisemos testar a existência de uma relação entre o marketing de guerrilha, 
técnica associada ao baixo investimento com altos índices de notoriedade, e a retração das 
empresas. Para isso achamos que será pertinente, em primeiro lugar, analisar os precedentes 
económicos do país e de certa forma perceber um pouco a nossa herança no que à economia diz 
respeito. Depois de contextualizada a crise em solo português importará perceber as 
potencialidades do marketing de guerrilha em momentos de crise. Embora esteja relativamente 
explícito na bibliografia que previamente consultámos que o marketing de guerrilha é uma 
ferramenta particularmente interessante nestes cenários, importava perceber se a sua aplicação 
noutros países, como América, Inglaterra e Brasil, e, por conseguinte, os resultados satisfatórios 
obtidos, surtiriam o mesmo efeito em território português, acreditando que à partida a nossa 
cultura é bastante mais conservadora e menos propensa à novidade.  
Depois de contextualizados os dois temas principais deste trabalho (crise e marketing de guerrilha) 
importará aferir, junto dos mais diretos intervenientes, se de facto a crise foi ou não um elemento 
condicionador no crescimento das agências de marketing de guerrilha e a haver influência direta 
se foi no sentido positivo ou negativo. Por outro lado, queremos também entender, dado o período 
temporal que se passou desde o nosso estágio (2012) e a realização das entrevistas (2017), qual 
a realidade do marketing de guerrilha em Portugal e em que sentido seguiu e por outro lado como 
se caracteriza a curva de evolução das agências, tendo em conta as novas tendências, que aponta 
claramente para uma transição entre o analógico e o digital.  
Esperamos no final deste documento poder responder a estas questões, com a certeza de que 
pelo caminho encontraremos sérias dificuldades e limitações. Contudo, o nosso comprometimento 
é no sentido de efetuar o melhor trabalho possível contribuindo ativamente para a melhor 
compreensão deste tema.
  
 
 
 
 
 
 
 
 
OS OUTROS E A BAZOOKA 
  
|15 
 
DA INDECISÃO AO TIRO CERTEIRO 
O primeiro atelier de publicidade e relações públicas, enquadrado no primeiro ciclo de estudos de 
Ciências da Comunicação, levou a que  tomássemos contacto com a área de publicidade de uma 
forma mais aprofundada e concreta. Essa experiência de maior proximidade despoletou um 
interesse sobre essa área da comunicação e influenciou definitivamente as escolhas quer quanto 
à área de especialização, quer quanto ao trabalho para a conclusão do segundo ciclo de estudos, 
que realizamos durante os anos letivos de 2010/2011 e 2011/2012.  
Foi também durante uma sessão de atelier de publicidade que tivemos o primeiro contacto com o 
conceito de marketing de guerrilha e sobre as suas áreas de atuação e formas de implementação. 
A par da introdução deste conceito foi-nos dado a conhecer agências em Portugal que se 
destacavam pelo recurso às técnicas de marketing de guerrilha e entre as demais estava a agência 
Bazooka. O interesse crescente sobre esta matéria influenciou, posteriormente, tanto o tema deste 
relatório como também a escolha do local para realizar o estágio curricular.  
Sabíamos que a agência Bazooka estava sediada no Porto o que para nós seria, em termos 
geográficos, mais vantajoso, uma vez que se encontrava próxima da nossa área de residência. Por 
outro lado, através das sessões de atelier de publicidade percebemos que tanto o marketing de 
guerrilha como a própria agência Bazooka estavam a ganhar terreno e em franco crescimento em 
Portugal. A junção de todos os fatores levou a que a nossa escolha recaísse inequivocamente 
sobre a agência de marketing de guerrilha Bazooka.  
Tínhamos a certeza que a experiência seria enriquecedora e que para além da oportunidade de 
aplicação dos conhecimentos em contexto real, esta seria uma primeira experiência laboral 
exigente do ponto de vista criativo e técnico.  
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ENTRAR PELA PORTA GRANDE 
Já numa fase de escassez de oportunidades de trabalho, com empresas a reduzirem 
drasticamente o seu capital humano e com vários parceiros estratégicos, que se vinham 
associando ao curso de Ciências da Comunicação, no sentido de acolher os estudantes do 
segundo ciclo, a recuarem e a não se mostrarem disponíveis nesse ano, tornou-se mais difícil fazer 
uma escolha que fosse ao encontro das nossas expectativas de aprendizagem e profissionais. 
Dada essa escassez de opções foi-nos colocada a hipótese de abraçar um projeto temporário e 
que tinha que ver com a área de comunicação da então: Braga Capital Europeia da Juventude. 
Contudo, e apesar de ser um projeto aliciante e exigente do ponto de vista profissional, não se 
enquadrava na intenção de abraçar um projeto diretamente relacionado com área de publicidade 
e sobretudo à área criativa. Depois dessa primeira hipótese surgiu a possibilidade de abraçar outro 
projeto também recente, à data da realização do estágio, e que se direcionava mais para a área 
editorial. A Projetarcasa era uma publicação online, criada por uma ex-aluna do curso e que tinha 
como objetivo dar a conhecer projetos inovadores irreverentes e multiculturais. Apesar de aliciante 
e de termos estado envolvidos no projeto durante cerca de um mês, apoiando o desenvolvimento 
da imagem para o canal de Youtube em fase de lançamento, e colaborando na redação de uma 
das edições da revista, o objetivo do estágio era, de facto, poder experienciar o trabalho dentro de 
uma agência de comunicação.  
Assim sendo, e mantendo-se a intenção de desenvolver o estágio numa empresa diretamente 
ligada à publicidade, iniciámos um processo de candidatura espontânea na agência Bazooka.  
A ideia para a candidatura surgiu depois de vermos uma fotomontagem de um peixe dentro de 
uma lâmpada. Pensámos que se conseguimos concretizar essa ideia e transformar o virtual em 
real teria bastante impacto e muito provavelmente suscitaria curiosidade por parte da agência 
Bazooka, agência onde queríamos desenvolver o nosso estágio. Nesse sentido, e depois de alguns 
testes, adquirimos uma lâmpada suficientemente grande para que os peixes pudessem estar à 
vontade e num ambiente relativamente saudável, ainda que temporariamente, e adquirimos os 
peixes. O processo foi relativamente simples e depois de colocada dentro de uma caixa, deixamos 
a mesma juntamente com um bilhete, com um contacto telefónico, à porta da Agência Bazooka, 
sem que nos tivéssemos identificado.  
Esta iniciativa espontânea veio a revelar-se bastante profícua, já que passadas poucas horas 
recebemos um telefonema por parte de Flávio Gart, diretor criativo da agência, no sentido de nos 
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convidar para uma conversa informal e nos conhecermos. Marcada a conversa e depois de 
explicadas as nossas intenções com aquela iniciativa, fomos recebidos de braços abertos e com 
uma perspetiva bastante interessante para o período entre outubro e dezembro de 2012, espaço 
temporal correspondente ao nosso período de estágio.  
Feitas as apresentações e definidas as funções começámos por ficar responsáveis pela 
dinamização de todas as redes sociais da empresa e que no caso eram um blogue (com a 
publicação de conteúdos regulares sobre campanhas desenvolvidas por outras empresas dentro 
e fora do país) e pela rede Facebook que ainda dava os primeiros passos, mas que já era seguida 
por alguns milhares de pessoas.  
Estas foram as funções pelas quais ficámos inteiramente responsáveis e sobre as quais tínhamos 
total controlo. Esta responsabilidade/liberdade permitiu-nos conhecer de forma espontânea o 
funcionamento das redes e o seu potencial e de exercitar a escrita criativa. 
Depois de estarmos inteirados da dinâmica destas redes e de estas serem tarefas diárias e 
completamente assimiladas passamos para uma fase mais criativa e de maior responsabilidade, 
trabalhando em projetos diretamente relacionados com empresas clientes da agência e que 
exigiram não só a colocação dos conhecimentos adquiridos durante o segundo ciclo de estudos 
em prática, como também a adaptação a uma maior exigência prática e ao cumprimento de prazos 
apertados, sugestões e exigências dos clientes.  
Figura 1 - Acção de Guerrilha para integração na empresa através de estágio 
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A AGÊNCIA BAZOOKA DE 2008 A 2017 
A Agência Bazooka foi criada em 2008 pela mão de vários sócios, nomeadamente Flávio Gart 
(Diretor Criativo), Raquel Belard (direção de produção) Telmo Silva (direção de estratégia e Miguel 
Reis (Investidor). 
Desta associação nasceu a primeira agência de marketing de guerrilha do Porto e que a par da 
agência Torke (Lisboa) se configurava como pioneira nesta área em território nacional. O Marketing 
de Guerrilha era nessa altura pouco conhecido e divulgado como estratégia válida no lançamento, 
promoção e cativação de marcas e empresas e numa altura em que a crise financeira começava 
a dar os primeiros sinais de aparecimento em Portugal era sem sombra de dúvidas um enorme 
desafio, tanto para a Bazooka – no sentido de promover e implementar as suas ideias e formas 
de atuação –, como para as empresas – no sentido de perceber as potencialidades do marketing 
de guerrilha, mais ainda em contextos de ressecção económica -. 
Estes foram os primeiros desafios “propostos” à Bazooka e aos seus membros. Apresentando 
serviços de marketing de guerrilha e above the line, a Bazooka “atacou” as empresas a Norte do 
país, sobretudo as relacionadas com a indústria automóvel, telecomunicações e vestuário e após 
cinco anos, mesmo em contexto de crise económica, foi possível angariar clientes, criar uma 
carteira sólida e afirmar-se como alternativa às grandes agências. Com objetivos bem claros: 
conquistar clientes, disseminar as potencialidades do marketing de guerrilha e consolidar as suas 
áreas de atuação e a sua posição no mercado a Bazooka chegou a 2013 com vários clientes de 
renome em carteira e com perspetivas de crescimento bastante positivas.  
O período entre 2011 e 2014 foi ainda assim um período de pouco trabalho e de mais contactos. 
Apesar de alguns anos de existência o trabalho ainda era mais direcionado para a divulgação e 
explicação do potencial do marketing de guerrilha. Dado o facto de este fenómeno ser 
relativamente recente a maior dificuldade era sobretudo mudar consciências e explicar todo o 
potencial associado a uma Acão de guerrilha. Para os diretores de marketing e/ou comunicação 
o risco não compensava os resultados e até determinada altura estas ações eram apenas utilizadas 
por pequenas empresas, com budgets muito reduzidos e que por força das circunstâncias tinham 
muito pouco a perder com uma Acão deste género. Claramente os resultados compensariam o 
risco. Com a angariação de clientes com menos expressão, mas que se permitiram a arriscar em 
algo inovador e out of the box foi possível ganhar notoriedade e aos poucos conquistar a atenção 
de grandes empresas à procura de uma fuga à publicidade convencional.  
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A afirmação da agência veio em 2014, ano em que foi possível consolidar o seu trabalho, através 
da angariação de clientes com impacto nacional e com ações reconhecidas nos meios de 
comunicação nacional e internacional. Para além disso, os sucessivos convites para Flávio e 
Raquel partilharem as suas experiências quer em cenários académicos, quer em empresariais 
possibilitaram a oportunidade de dar a conhecer o trabalho da agência a mais pessoas, muitas 
delas ligadas diretamente aos cargos de decisão dentro dos departamentos de comunicação e 
marketing das empresas.  
Depois de um ano de maior crescimento e consolidação da agência veio a oportunidade de 
ramificar os seus serviços para outras áreas e de um número de dois elementos passaram a ser 
seis colaboradores, nas mais diversas áreas. Foi possível ampliar o espaço e o seu raio de Acão, 
tornando a agência capaz de responder a solicitações dos mais variados clientes e para solucionar 
os mais diversos problemas de comunicação. Os serviços de marketing de guerrilha deixaram de 
ser exclusivos e a Bazooka passou a ser capaz de trabalhar a comunicação das 
organizações/marcas de uma perspetiva 360º, abarcando áreas que vão desde o marketing de 
guerrilha e digital, branding, design à aposta nos social media.  
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CRIATIVIDADE E AFINS 
AÇÃO SUPER BOCK VS. SAGRES  
Um dos primeiros desafios propostos pela Bazooka surgiu logo após a nossa conversa e seria para 
concretizar nos dias seguintes, dando-nos pouca margem de tempo para trabalhar. No entanto, e 
tendo em conta a dimensão do desafio, aceitámos e começámos de imediato a trabalhar em 
algumas ideias.  
O Briefing era simples: juntamente com outras duas agências (Torke e uma agência de marketing 
digital) teríamos que apresentar a Bazooka a um quadro de convidados diretamente relacionado 
cm a área de publicidade e marketing da Unicer e mais concretamente com a Super Bock. Apesar 
de o Flávio já ter definido que iria entrar na apresentação disfarçado de presidente da Sagres, 
utilizando para isso uma cabeça feita em 3D e concretizada em cartão, faltava algo mais 
impactante e que criasse efetivamente uma Acão de marketing guerrilha disruptiva. Assim surgiu 
a ideia de fazer um Piñata em forte de lata de cerveja Sagres e que ao ser rebentada teria em vez 
de doces, caricas da Super Bock.  
Depois de amadurecida a ideia e delineado o plano fiquei incumbido de a concretizar. Utilizando 
alguns conhecimentos de Photoshop e alguma destreza concretizamos a ideia e apresentamos a 
mesma aos responsáveis da Bazooka que ficaram realmente impressionados com a qualidade do 
projeto.  
Infelizmente, e devido a constrangimentos alheios à vontade do Diretor Criativo, não foi possível 
rebentar a lata durante a apresentação. 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2 - Piñata em forma de lata de cerveja executada para apresentação aos elementos responsáveis pela comunicação da marca Super Bock 
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UMA BOA NOTÍCIA POR DIA 
Outra das iniciativas pelas quais ficamos responsáveis foi: Uma Boa Notícia Por Dia. Esta iniciativa 
consistia em durante todos os dias do mês apresentar um cartoon alusivo a uma boa notícia que 
tivesse ocorrido nesse dia. Através dos conhecimentos adquiridos de Photoshop durante as aulas 
de Multimédia, desenvolvemos um cartoon por dia durante 30 dias conseguindo durante esse 
período uma media de mil visualizações por post. 
LANÇAMENTO DO LIVRO TUDO É POSSÍVEL DE JILLIAN MICHAELS PARA A EDITORA 
LUA DE PAPEL 
Um dos maiores desafios foi sem dúvida a criação de um microsite para o lançamento do livro de 
Jillian Michaels. Apesar de termos tido contacto com algumas ferramentas de criação de sites, 
nomeadamente o Frontpage e o Dreamweaver, para nós eram um desafio completamente novo 
uma vez que a proposta se tratava não só da materialização do conceito, como também da criação 
de todo o conceito em si.  
Assim sendo e depois de receber o briefing do cliente tivemos uma sessão de brainstorming onde 
surgiram várias ideias. Contudo, a que prevaleceu foi a ideia de criar um site onde as pessoas 
pudessem completar a frase “Tudo é Possível…”, com um pensamento positivo. As frases mais 
criativas ganhariam um livro.  
Mais uma vez todo o desenvolvimento ficou a nosso cargo revelando-se um desafio gigantesco 
uma vez que era a primeira vez que construíamos um website de raiz e para um cliente real.  
O sucesso e a repercussão foi tal que tivemos mais de 2000 frases a concurso. 
NATAL YAMAHA X-MAX 
Este foi outro dos desafios propostos pelo diretor criativo. O briefing apresentado pela Yamaha 
dava conta da intenção de promover a nova scooter X-Max por altura do Natal e de uma forma 
impactante associar a scooter ao espírito natalício. Nesse sentido, a ideia apresentada consistiu 
em utilizar as scooters como se fossem o trenó do Pai Natal. Para isso teríamos algumas scooters 
a circular em Lisboa e no Porto, em que um colaborador se vestiria de Pai Natal e circularia pelas 
ruas das cidades montado num X-Max apetrechada com uma espécie de suporte, com presentes 
em cima e uma placa com a frase “Com Yamaha vou mais rápido”. Para complementar a 
apresentação foi-nos pedido que elaborássemos imagens exemplificativas do material necessário 
e da ação a decorrer. 
22| 
 
 
  
Figura 3 - Imagem da mota com todo o material necessário para a execução da acção
Figura 4 - Imagem exemplificativa da acção a decorrer na cidade de Lisboa 
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CRIAÇÃO DO SITE BANCO CRIATIVO 
Outro dos grandes desafios foi a criação do layout do site Banco Criativo. Esta era uma iniciativa 
interna que visava a criação de um site onde a Bazooka pudesse apresentar Briefings de clientes 
e depois de um registo prévio, criativos, designers, programadores freelancers poderiam ter acesso 
a esses Briefings, a todos os detalhes do cliente e ao valor a ser pago pelo trabalho prestado.  
Para se coadunar com o estilo e o espírito da Bazooka, o website teria que ser pouco comum e 
consensual e deveria ser uma mistura de vários elementos aludindo à criatividade e ao pensar 
fora da caixa.  
Nesse sentido e para que fosse de consulta fácil, a ideia principal é que houvesse um quadro de 
ardósia onde se pudessem “escrever” os briefings e onde os utilizadores pudessem consultar toda 
a informação relativamente ao desafio proposto. Este era o elemento central e à volta estariam 
outros elementos alusivos aos Playmobil, imagem de marca da Bazooka e outros elementos sem 
ligação aparente, com uma disposição caótica aludindo às ideias que vão surgindo, que por mais 
estapafúrdias que sejam, têm sempre forma de serem trabalhadas e podem levar a conceitos 
interessantes e capazes de se enquadrarem nos desafios propostos.
Figura 5 - - Imagem da frontpage do site Banco de Criativos 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
É A CRISE 
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A MUDANÇA DE PARADIGMA  
O aparecimento da internet e consequentemente das redes sociais veio reinventar a forma como 
a procura de informação se processa. Nessa linha de pensamento um artigo publicado em 2009 
pelo The Media Authority of North Rhine-Westphalia (LfM), com o título “Advertising Trends During 
This Period of Economic Crisis and Technological Change” dava conta da mudança de paradigma 
neste campo e aponta como exemplo a realidade Nova Iorquina. Este artigo é particularmente 
interessante porque descreve a cidade como o centro da produção mediática dos Estados Unidos, 
sendo que esta é uma industria que só em Nova Iorque “...cria mais de 160,000 empregos e gera 
15 biliões de dólares, de acordo com a Economic Development Corp da cidade. No entanto, a 
repentina e massificada migração, na procura das fontes de informação, do analógico para o 
digital, fez com que as empresas de media sentissem um decréscimo nas receitas em 
possibilidade de 245 milhões, para 18 milhões em apenas um ano, “...refletindo um 
enfraquecimento significativo dos mercados de publicidade locais...”(pág. 2).  
Este sintoma é não só revelador de uma mudança iminente e paradigmática como também um 
alerta no sentido de haver uma restruturação da visão sobre as ferramentas do marketing e 
publicidade, do seu âmbito de aplicação e sobretudo na melhoria da gestão de recursos, canais e 
meios. Ainda sobre esta matéria o artigo afiança outros indicadores de mudança e que são, à data, 
um importante prenúncio da mudança nas tendências, quanto ao consumo dos media, mas 
também à forma como esse consumo é feito. Assim e apesar de a televisão ser o meio que melhor 
consegue suportar esta alteração de práticas mediáticas, fica claro que a tendência é para um 
consumo crescente de conteúdos digitais, publicados online e sobretudo através das redes sociais, 
onde a realidade norte americana nos diz que, de acordo com a Com.Score “...quase 100 milhões 
de viewers assistiram a mais de 5.9 biliões de vídeos no Youtube...”. Este fenómeno é claro e é 
esclarecedor quanto ao rumo que as ações de marketing devem tomar e como o investimento em 
publicidade deve ser feito.  
Ainda assim, existe por parte das empresas uma relutância no que diz respeito ao investimento 
nas “novas formas de fazer publicidade”. Para os publicitários ainda não é claro o retorno do 
investimento nestes novos meios e mais ainda, quais as plataformas mais eficazes na transmissão 
da sua mensagem.  
Parece, contudo, claro que a tendência é a aposta nas redes sociais. Dado o reduzido valor de 
investimento e a rápida disseminação da mensagem o Facebook, o Twitter, o Youtube..., são 
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canais cada vez mais usados continuando a oferecer inúmeras oportunidades por explorar no que 
à publicidade diz respeito.  
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A CRISE AMERICANA 
Grande parte dos que estudaram este fenómeno situam o seu inicio entre 2007 e 2008, sendo 
que identificam em grande medida os Estados Unidos da América como ponto de partida de um 
fenómeno que rapidamente se alastrou ao Continente Europeu e às ainda economias emergentes, 
como é o caso de Brasil, India e Rússia. Pelas suas características, dimensão e pela rapidez com 
que se alastrou e disseminou por todo o mundo esta é uma crise sem precedentes e só, 
eventualmente, “comparável ao Crash de 1929 e à subsequente Grande Depressão” (Savona P., 
et al., 2011 , pág. 4). 
Em toda a sua estrutura, esta é uma crise demasiado complexa para se poder definir apenas sob 
uma perspetiva e nesse sentido há que a analisar sob um ponto de vista retrospetivo, debruçando 
a análise sobre as causas que a precederam, e sob um ponto de vista mais imediato, analisando 
“as políticas e práticas de negócio, comunidades profissionais, consumidores, governos e 
instituições internacionais (Savona P., et al., 2011, pág. 4). 
Sob uma perspetiva mais alargada a globalização é o primeiro facto que desencadeia a crise e é 
encarado dessa forma sobretudo pelo facto de, a partir da segunda metade do século XX, as 
economias viverem da especulação, sustentando a sua sobrevivência em pilares pouco dotados e 
assentes no endividamento. Hyman Minsky já havia afiançado em 1992 que “os sistemas 
financeiros são inerentemente suscetíveis a ataques de especulação que, se eles durarem o 
suficiente, terminam em crise.” (Davies H., 2010, pág. 29). Ainda sob a perspetiva de Hyman 
Minsky e corroborando este pensamento, a economia, ou por outro lado, os seus intervenientes 
podem enfrentar a certo ponto e sequencialmente uma das três categorias no que aos 
investimentos diz respeito: hedge finance, speculative finance, e ponzi finance. Hedge finance é a 
fórmula usada nos primeiros estágios do ciclo de uma empresa ou negócio e diz respeito à forma 
como os investimentos são efetuados. Neste caso, é possível à empresa/negócio preencher todas 
as suas obrigações usando apenas o seu cash flop. Por outro lado, no especulative finance a 
empresa/negócio sabe que os seus outflows excederão os seus inflows a certo momento, mesmo 
que ao longo da sua vida seja gerado dinheiro suficiente para pagar o investimento. Por último, a 
mais grave das hipóteses. Num cenário de ponzi finacing a empresa/negócio vê-se confrontada 
com a impossibilidade de se refinanciar e consequentemente sem forma de fazer face aos seus 
investimentos. Este fenómeno desencadeia a necessidade de vender ativos baixando os preços de 
mercado, causado assim o colapso de valores dos ativos. 
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Mas não é apenas sob este argumento que se justifica o desencadear desta crise. Esta visão mais 
lata de Hyman Minsky é uma visão direcionada sobretudo para atuação das empresas e que não 
explica a crise de suprime. Esta crise pode, sob outro ponto de vista, ser da responsabilidade dos 
governos e da influência que estes exercem nos mercados. Parte-se então do pressuposto que nos 
mercados livres existem mecanismos de autorregulação e que quando estes não atuam 
eficazmente estes mecanismos são sobrepostos por uma intervenção política ou social. Num 
cenário ótimo esta atuação seria suficiente para regular os mercados e de forma rápida voltar a 
colocar todos os mecanismos económicos e financeiros “sobre rodas”. Contudo, e neste caso 
específico, a atuação dos governos foi muito para além da regulação, pressionando as firmas 
financeiras (leia-se bancos) a concederem empréstimos de forma imprudente e 
desregulamentada. Na prática o que sucedeu nos Estados Unidos e consequentemente um pouco 
por toda a Europa foi uma pressão inconsequente e reiterada durante décadas, por parte dos 
governos aos bancos, no sentido de concederem empréstimos, sem garantias claras de 
cumprimento, ao mercado imobiliário,  
“Quando o tempo está nublado, ou há muito gelo ou neve na estrada, o comportamento de 
condução que de outra forma poderia refletir um equilíbrio razoável entre velocidade e prudência 
leva a mais acidentes…” (Davies H., 2010, pág. 21). 
A imprudência dos governos, a conivência dos mercados e a pressão a que os bancos estiveram 
sujeitos foram razões mais do que suficientes para que a crise tomasse proporções mundiais e 
que ninguém estivesse preparado para o que veio a seguir. A este propósito Paul Krugman afirma 
que esta é uma crise da “Soma de todos os medos” e que neste sentido a crise de 2008 não é 
somente uma coisa “nunca antes vista, mas mais especificamente, tudo o que já vimos, mas de 
uma vez só” (Krugman, P. 2009, pág. 165). Em 2008 assistimos ao “rebentamento da bolha 
imobiliária”, tal como tinha acontecido no Japão nos finais dos anos 80, à falência de bancos tal 
como na década de 30, à armadilha de liquidez dos Estados Unidos tal como havia acontecido no 
Japão e mais recentemente uma rutura do capital internacional, juntamente com uma crise 
monetária a fazer lembrar o que aconteceu na Ásia nos finais dos anos 90.  
A propósito desse tema importa destacar um dos grandes responsáveis por estes acontecimentos, 
a Lehman Brothers1. Não pelo facto de ser considerada o cerne de toda a crise que tomou 
                                                            
1 Lehman Brothers Holdings Inc. foi um banco de investimento e provedor de outros serviços financeiros, com atuação global, sediado em Nova 
Iorque 
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proporções globais, como afirma Pedro Lains ao dizer que “A culpa não é nem do polícia nem do 
mordomo. É do patrão e de todos os seus delegados” (Lains P., 2013, pág. 19), mas antes por 
ser uma das muitas partes com responsabilidade na crise. Para que se perceba esta lógica importa 
referir que tudo se deve ao excesso de dinheiro. E passamos a explicar. Os mercados 
internacionais com excesso de liquidez e os défices na balança de pagamentos fizeram com que 
fossem injetadas quantidades massivas de capital nos EUA (Lains P., 2013, pág. 19). Esse 
dinheiro foi canalizado para os bancos de investimento que, dadas as circunstâncias, começaram 
a emprestar dinheiro sem garantias de que os seus devedores fossem bons pagadores. Esta 
situação desencadeou uma corrida ao empréstimo desenfreada e, por conseguinte, uma atribuição 
de créditos menos saudáveis. Estes créditos caracterizavam-se pela sobrevalorização das 
propriedades hipotecadas, aumentando os montantes emprestados. Tudo isto terminou de forma 
desastrosa quando a diferença entre os empréstimos e o valor das propriedades se tornou por de 
mais evidente. Detetada esta situação e prevendo consequências desastrosas, a Goldman Sachs2 
solicitou o levantamento de 5 biliões de dólares que tinha como garantias de Lehman Brothers e 
face à toda a situação de falta de liquidez o grupo declarou falência. Esta declaração fez soar os 
alarmes e colocou em alvoroço o mundo inteiro. Parte da moral da história de todos estes 
acontecimentos resumiu-se à falta de regulação destas instituições (situação entretanto corrigida), 
e que para além de outras coisas permitia compensações milionárias não (...) só incompreensíveis 
e imorais (sim, imorais, palavra que uso pouco), mas (…) também perniciosas pois foi no seu 
encalço que muitos diretores se excederam na concessão de maus empréstimos. (Lains P., 2013, 
pág. 19). 
Explicada está assim a razão pela qual se vive nos últimos anos uma grave crise financeira. Foi 
sobretudo pela falta de regulação do mercado financeiro, pela falta de decoro na atribuição de 
empréstimos e pela falta de preparação dos estados que as consequências foram tão gravosas 
para pessoas e empresas. Esta crise mudou radicalmente a forma como as pessoas veem as 
empresas e certamente que abalou a sua confiança nas mesmas. Além disso, fruto da 
desconfiança generaliza, consequência da pouca clareza de algumas entidades, a imagem das 
empresas ficou irremediavelmente a perder diminuindo a sua credibilidade.  
                                                            
2 The Goldman Sachs Group, Inc. é um grupo financeiro multinacional, sediado no Financial District de Nova Iorque. É uma das principais 
empresas globais de banco de investimento, gestão de valores mobiliários e de investimentos. 
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A CRISE EM PORTUGAL 
A economia é feita de ciclos e a de Portugal não é exceção. Exemplo disso são os vários períodos 
de crescimento e crise que Portugal atravessou nas últimas décadas, que de uma forma ou de 
outra condicionaram irremediavelmente a vida das pessoas e das empresas. Ainda assim, Luciano 
Amaral afirma que vários “…economistas veem em Portugal um «um caso de sucesso».” (Amaral 
L., 2016, pág. 8). Este otimismo deriva de um período entre 1986 e 1992 de grande crescimento. 
Esse crescimento deriva, por sua vez, da entrada de Portugal na Comunidade Europeia, da 
abertura do mercado português e da possibilidade de internacionalização das empresas e 
consequentemente às exportações dos produtos e serviços dentro da comunidade europeia e de 
forma privilegiada e do acesso a fundos comunitários que permitiram a modernização de empresas 
e instituições e sobretudo da melhoria das condições das infraestruturas um pouco por todo o 
país. Em contraponto com este período de crescimento tivemos, entre 1992 e 1994, um período 
de longa crise fruto de uma política monetária e cambial restritiva, reduzindo a quantidade de 
moeda disponível e consequentemente fazendo abrandar a catividade económica. Por outro lado, 
o aumento do valor da moeda retraiu genericamente a aquisição de bens e produtos. Estas 
políticas, adotadas no período entre 1990 e 1999, estão diretamente ligadas à adesão de Portugal 
à moeda única e serviram exatamente para aproximar o país das restantes economias. Por último 
um período que vai de 2000 a 2009 e que é caracterizado pelo comportamento altamente negativo 
da economia e que refletem a falta de preparação do país para a adesão à moeda única.  
Para percebermos melhor toda esta contextualização importa analisar cada um dos períodos, 
ainda que de forma sucinta, já que todos eles contribuíram para que a situação da económica 
portuguesa culminasse numa grave crise, num resgate financeiro e no agravamento das condições 
e no nível de vida das pessoas e empresas. Esta contextualização, embora económica, explica 
algumas das características sociais do nosso país e consequentemente a forma como Portugal é 
avesso à incerteza (Hofstede, 2001, pág 34). 
Importa então começar pela nossa herança ditatorial e perceber qual a influência de um regime 
totalitário com 41 anos de existência na economia e na sua evolução. A contrário do que se poderia 
pensar, ao analisarmos este período, podemos verificar que esta é uma fase de grande 
crescimento. Aliás, este foi um período de “importante convergência para os países mais 
desenvolvidos, algo que a democracia ainda não conseguiu reproduzir de forma idêntica.” (Amaral 
L., 2016, pág. 17). Alcançou-se nesta altura o estatuto de um dos países que mais crescia no 
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mundo, a par da vizinha Espanha e alguns países asiáticos. Além do crescimento económico, o 
Estado Novo permitiu que houvesse um claro investimento na educação e alfabetização, passando 
de uma taxa de 60%, de pessoas analfabetas com mais de 7 anos, para uma taxa de apenas de 
26%, entre 1930 e 1970. Também na saúde o cenário era de clara melhoria e a esperança média 
de vida é o melhor indicador para traduzir as conquistas na saúde. Em 1930, a idade máxima 
média que uma pessoa poderia esperar atingir rondava os 38 anos, valor que passou para 67 em 
1970. Para além de todos estes indicadores, o Estado Novo fez parte de vários acordos e alianças 
económicas no sentido da liberalização dos mercados e esteve presente, inclusivamente, nos 
primórdios da atual União Europeia. Contudo, esta aparente liberdade terminava na forte disciplina 
do mercado interno, com o controlo excessivo das empresas privadas e de toda a dinâmica 
comercial, nomeadamente, através do controlo dos preços de produção, distribuição e 
comercialização de vários produtos. Também pela regulação do mercado com condições de 
comercialização e margens de intermediação ou o benefício de determinadas atividades 
comerciais, através dos incentivos fiscais, acesso ao crédito e isenções aduaneiras.  
Este período é significativamente importante para compreender todo o período que lhe precede 
até aos dias de hoje, já que foi devido a uma política, ainda que com resultados positivos, bastante 
protecionista, reacionista e centrada quase em exclusivo no mercado interno, que perdemos 
lugares para outros países da europa e do mundo. Isso pode explicar também, muitos dos atrasos 
no que à comunicação e à publicidade diz respeito. O facto de o Estado Novo ser avesso ao 
investimento estrangeiro, impondo sérias restrições à entrada de empresas e capital não nacional, 
influenciou também a disseminação de bens e serviços acessíveis noutras partes do mundo.  
Depois de um processo de revolução entre 1974 e 1975 que terminou com um percurso de 
crescimento verificado até então, Portugal perde poder económico e vê o crescimento do PIB 
abrandar para 0,3%, e atingir valores negativos nos anos seguintes. As constantes paragens 
laborais e greves, no sentido de se revindicarem aumentos salariais (que em 1975 chegou aos 
30%) e a redução do horário de trabalho, associada à chegada de 600.000 pessoas, vindas das 
colonias, mergulharam o país num estado crítico e influenciaram negativamente as exportações.  
Nos anos que se seguiram Portugal viveu num clima de oscilações, sobretudo devido à 
instabilidade política e aos sucessivos governos, que para se manterem no poder variavam as suas 
políticas conforme a sua popularidade aumentava ou diminuía. Para isso fizeram uso da banca e 
das empresas públicas para conter o desemprego e expandirem a economia, o que mais tarde se 
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viria a tornar insustentável e terminar com a assinatura do primeiro acordo estabilização 
económica, assinado em 1978 entre Portugal e FMI. Em 1985 a situação viria a estar de novo 
estabilizada o que propiciou a entrada de Portugal na CEE em 1986, inicio do que o autor Luciano 
Amaral apelida de “mini idade de ouro” e que durou até 1992.  
Os seis anos referentes à idade de ouro fazem parte do período de maior crescimento económico 
que Portugal já atravessou. Tudo se poderia resumir à entrada de Portugal na CEE, mas de facto 
este período positivo vai muito para além deste fator. Para uma economia dependente da 
importação de combustível, a diminuição do seu preço foi o primeiro indicador de que “bons 
ventos” estavam para chegar. Por outro lado, o acordo estabelecido com o FMI terminaria em 
1985 e consequentemente as medidas excecionais deixariam de fazer sentido. Para além disso, 
com a adesão à CEE abriram-se as portas ao investimento de outros países, que viam nesta 
entrada um sinal de que Portugal era encarado como um país em vias de recuperar o atraso em 
relação aos outros países, que já faziam parte da Comunidade Económica Europeia. Por último, 
este passo dado pelo então governo de Mário Soares, desbloqueou fundos comunitários para 
investimento em infraestruturas e requalificação da mão-de-obra. Esta invulgar conjugação de 
fatores, permitiu que tanto as exportações como as importações crescessem e isso só beneficiou 
o comércio. 
Depois de um período de grande crescimento, do aumento do poder de compra, modernização e 
sobretudo de um avanço significativo em relação aos restantes países da CEE chegaria o momento 
de Portugal, juntamente com outros países, dar inicio ao processo de adoção à moeda única. Esse 
processo desencadeou-se entre 1990 e 1999 e caracterizou-se sobretudo pela aproximação da 
economia portuguesa às restantes economias através dos preços e taxas de juro.  
Foi então, a partir de dessa data, que Portugal teve o comportamento mais negativo, sobretudo 
por ser uma economia pouco preparada para a passagem para a moeda única, “em termos de 
produtividade, nível salarial e inflação” (Amaral L., 2016, pág. 32).  
Esta má preparação obrigou a um esforço redobrado na economia nacional e a adoção de um 
programa de desinflação genérica levou à descida das taxas de juro, mas as suas consequências 
não foram as esperadas. O que parecia ser um plano de sucesso acabou por se tornar numa 
enorme bolha que viria mais tarde a rebentar e a afetar irremediavelmente a economia portuguesa, 
quer a nível pessoal, quer a nível das empresas. Se na década de noventa esta desinflação 
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fomentou o crédito para consumo e para o investimento, já nos anos que seguiram, 
nomeadamente à entrada do século XXI, apenas o crédito para consumo se mantinha, o que se 
explica sobretudo pela diminuição de oportunidades no sector transacionável. Associado a isto 
estava também a” inércia de aumento dos salários” (Amaral. L., 2016, pág. 33) e a 
impossibilidade de os desvalorizar por via da desvalorização. Consequentemente os preços dos 
bens não-transacionáveis aumentou, equiparando-se aos restantes países da Europa, e a taxa de 
inflação chega mesmo a ser superior. Sendo impossível controlar esta situação por via da 
competitividade, reduzindo salários e/ou aumentando a produtividade, Portugal vê-se obrigado a 
importar mais do que exporta levando a um endividamento externo insustentável. A agravar toda 
esta situação acrescenta-se a falta de capacidade de competir com outros países através da mão 
de obra. Não os países vizinhos, mas de países recém-entrados na EU e dos países Asiáticos, 
nomeadamente, a China.  
A par desta visão, também Pedro Lains tece na sua coletânea de textos do seu blogue “Economia 
e História Económica”, a que deu o título “A Crise Vista por Dentro, 2008-2013 – Crónicas de um 
Blogue e Economia”, uma opinião muito clara sobre quais as causas da crise em Portugal. E a 
esse respeito elabora uma lista de causas que importa transcrever:  
1. Fracos níveis de eficiência da administração pública e do Estado 
2. Excessivo peso do Estado na economia  
3. Esclerose institucional no mercado do trabalho  
4. Baixos níveis de concorrência nos mercados financeiros e das tecnologias de informação 
e comunicação 
5. Fraco peso do mercado bolsista  
6. Fraca qualificação dos recursos humanos, incluindo no trabalho e na gestão  
7. Acréscimo da concorrência de Espanha, resultante da adesão à CEE (o único país com 
que as barreiras alfandegárias foram então substancialmente abolidas)  
8. Valorização do Euro  
9. Configuração e carga da estrutura fiscal  
10. Fracos níveis de poupança das famílias e empresas  
11. Excesso de gastos públicos com gastos sociais  
12. Redução da poupança do Estado e do investimento público  
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13. Situação geográfica desfavorável no contexto europeu  
14. Fraca dotação de capital por habitante e por trabalhador  
15. Situação internacional 
Tabela 1 – Lista de causas da crise em Portugal (Lains, P.) 
Estas causas, para além de serem suficientes para causar mal-estar em qualquer país, explicam 
também muito do que à cultura portuguesa diz respeito. Nesse sentido, importa aprofundar a 
nossa análise sobre estes fatores uma vez que não só do ponto de vista económico, mas também 
cultural influenciam a forma como se faz e recebe o marketing em Portugal. São quatro os pontos 
que importa destacar nesta lista e que na nossa opinião estão diretamente ligados ao que 
pensamos ser uma fraca capacidade de inovação na generalidade das empresas e 
consequentemente a não aposta em novas formas de se promoverem e de promoverem os seus 
produtos e por outro lado uma falta de capacidade das pessoas para assimilarem as novas 
tendências, serem capazes de as experimentar e nesse sentido criarem a necessidade de inovação 
constante.  
Parece-nos que o primeiro ponto a destacar é o excessivo peso do estado na economia. Do ponto 
de vista económico poderá ramificar-se em vários sentidos, a começar pela elevada carga fiscal 
que o estado impõe, não só às empresas como também às pessoas, retraindo o investimento e o 
consumo, como oportunamente já referimos. Por outro lado, é no estado que está o maior 
empregador dos trabalhadores em Portugal e se assim é, existe uma grave falha de investimento 
particular em empresas e por conseguinte um défice de empresas particulares a necessitar de 
autopromoção, numa lógica de venda.  
Em segundo lugar, destacamos os baixos níveis de concorrência nos mercados financeiros e das 
tecnologias de informação e comunicação. Esta falta de concorrência só poderá ter um significado: 
falta da necessidade de ser original, captar a atenção dos consumidores e claro, à não necessidade 
de recurso a técnicas de produção realmente disruptivas, inovadoras e “fora da caixa”. Quando o 
autor menciona mercados financeiros e tecnologias da informação e comunicação, 
automaticamente para nós fará sentido afirmar que esta é uma realidade quase transversal no 
que às empresas em Portugal diz respeito. Na nossa opinião, os mercados portugueses são 
completamente monopolizados e muitas vezes concertados, bastando olhar para as gasolineiras, 
ou para os hipermercados. Esta realidade não é benéfica para a criatividade do ponto de vista 
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publicitário, uma vez que não havendo concorrência, propriamente dita, não existe a necessidade 
de as marcas/empresas competirem por um lugar de destaque.  
Em terceiro lugar achamos que seria importante destacar a fraca qualificação dos recursos 
humanos, incluindo no trabalho e na gestão. Este é também um ponto importante no que à 
publicidade e ao marketing diz respeito, uma vez que não havendo qualificação dos profissionais 
e sobretudo uma atualização constante não há forma de esses mesmos profissionais tomarem 
conhecimento de novas formas de atuarem, das suas potencialidades e dos resultados obtidos 
além-fronteiras. Claro que esta é uma realidade transversal a todas as áreas e de uma forma lata 
poderíamos apoderamo-nos da afirmação proferida por Nelson Mandela “Educação é a arma mais 
poderosa que podemos usar para mudar o mundo”. Não podemos fazer mais e melhor se não 
aumentarmos os nossos conhecimentos, abrindo horizontes e conhecendo o que de melhor se faz 
no mundo, nomeadamente no que há publicidade diz respeito.  
“Do outro lado das trincheiras” importa destacar fracos níveis de poupança das famílias e 
empresas. Este fator é determinante nos comportamentos de consumo das pessoas e isso é algo 
que podemos facilmente aferir, observando a realidade da generalidade dos portugueses. O forte 
impacto que a crise teve em Portugal é também fruto da falta da capacidade de empresas e 
pessoas se precaverem de situações anormais como esta. Mais uma vez, esta parece-nos uma 
realidade diretamente ligada com a falta de formação das pessoas no geral e dos gestores das 
empresas em particular, uma vez que no momento em que o crédito era fácil, a economia florescia 
e ninguém previa que tempos difíceis estariam para chegar não houve o discernimento necessário 
para colocar pocket money de lado. Claro que com a chegada da crise, muitas pessoas e empresas 
foram apanhadas desprevenidas e a consequência natural de uma atitude leviana como esta foi, 
naturalmente, a falta de capacidade para lhe dar uma resposta positiva. Pessoas afogadas em 
dívidas não consomem e empresas falidas não produzem. Gera-se então um ciclo difícil de reverter 
que, entre outras consequências, provoca um défice de investimento na forma como é feita a 
promoção dos produtos, dificuldade de captar a atenção dos consumidores e naturalmente uma 
retração nas compras por impulso e nas compras de bens que vão para além dos de primeira 
necessidade.
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A EVOLUÇÃO DO MARKETING  
A transformação da sociedade, sobretudo na última metade do século XX, e prolongando-se até 
aos dias de hoje obrigou a um sem número dos paradigmas comunicacionais. Não só a nível 
pessoal como também ao nível empresarial. Estas constantes e cada vez mais frequentes 
mudanças configuraram-se e continuam a configurar-se como verdadeiros desafios par as 
empresas. Não só no que diz respeito à sua abordagem ao desenvolvimento de produtos e 
serviços, à promoção desses produtos/serviços, mas também e sobretudo à forma como se 
relacionam com o seu público e individualmente com cada cliente/consumidor. 
No entanto, para perceber esta constante evolução importa, no nosso entender, recuar até meados 
de 1999, altura em que Philip Kotler3 já identificava e adivinhava para um futuro muito próximo 
uma mudança radical na forma como as empresas deveriam atuar, mais ainda do que aquela que 
já se vinha a verificar e que Jack Welch, Presidente da General Eletrics afiançava em cada meeting 
onde falava, proferindo “Change or die”. Esta é, portanto, a base para o sucesso de toda e qualquer 
empresa, impendentemente da sua dimensão, como iremos analisar mais à frente. Contudo, 
importa contextualizar e perceber quais são os fatores dessa necessidade de mudança constante.  
Para Kotler não é só uma mudança que está a acontecer, é também a rapidez com que ela 
acontece e hoje já não é possível fazer previsões de hábitos de compra, planeamento de 
lançamentos de produtos, tendências anuais ou qualquer outra perspetiva a longo prazo, dada a 
velocidade com que as sociedades mudam. Nesse sentido, Kotler “culpa” em primeiro lugar a 
tecnologia, e se em 1999 fazia sentido, hoje em dia é inevitável atribuir-lhe tal relevância, dada a 
sua constante presença na vida das pessoas, empresas e instituições. A tecnologia pode ser, da 
nossa perspetiva, entendida como a grande impulsionadora da mutação, e é-o sobretudo por via 
da facilidade de acesso e disponibilidade constante. Hoje em dia, qualquer pessoa tem acesso a 
um smartphone, que por sua vez lhe dá acesso a um universo informativo imediato, atualizado e 
diversificado. Não é possível hoje falar de falta de informação, ou pelo menos de inacessibilidade. 
Se no século XX a informação era obtida em larga escala através dos meios convencionais e de 
forma controlada, filtrada e em menor escala, hoje a informação é transmitida em 
multiplataformas, grande parte digitais, o que permite uma partilha massificada, gratuita e 
                                                            
3 Philip Kotler (born May 27, 1931 in Chicago, Illinois) É um estudioso americano na área de marketing, consultor e professor; Atualmente é S. C. 
Johnson Distinguished Professor of Internacional Marketing na Kellogg School of Management na Northwestern University. É o autor de mais de 
60 livros de marketing, incluindo Marketing Management, Princípios de Marketing, Kotler no Marketing, Marketing Insights de A a Z, Marketing 
4.0, Marketing Places, Marketing de Nações, Chaotics, Market Your Way para o Crescimento, Ganhar Mercados Globais , Marketing Estratégico 
para Organizações de Saúde, Marketing Social, Up and Out of Poverty, e Ganhar na Inovação. Kotler descreve o marketing estratégico como "a 
ligação entre as necessidades da sociedade e o seu padrão de resposta industrial" 
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acessível a todos de conteúdos a uma escala global. É por isso que Kotler aponta outro fator: a 
Globalização. Aliás, Kotler afirma mesmo que “A Tecnologia nos leva à segunda grande força, a 
globalização.” (Kotler P., 1999, pág. 6). Por esta razão, hoje mais do que nunca, não podemos 
dissociar estes dois conceitos. Não poderia existir a Globalização, muito menos à escala que hoje 
atingiu, sem que se responsabilizasse a democratização da tecnologia. Mais do que alguma vez 
na história da humanidade, a visão de “aldeia global” proferida por McLuhan faz sentido. E faz 
sentido porque em termos de informação deixaram de existir fronteiras, distâncias ou barreiras 
linguísticas. Hoje em dia essa barreira foi esbatida e um acontecimento no Sudeste Asiático chega 
tão rapidamente às nossas casas que é quase como se o estivéssemos a presenciar in loco.  
Este paradigma não se aplica somente às pessoas em particular, já que para as empresas o 
fenómeno da globalização e a democratização da tecnologia se apresenta como um desafio e uma 
oportunidade constantes. A globalização trouxe a possibilidade de as empresas crescerem de uma 
forma mundial, não só pelo alargamento dos mercados, mas também pela possibilidade de 
alcançar públicos que antes não existiam ou não estavam a par dos seus produtos/serviços. Por 
outro lado e desta feita, na perspetiva do consumidor as empresas deixaram de poder fazer 
produtos para si, para passar a fazer produtos para o consumidor, isto é, se anteriormente as 
empresas desenvolviam os produtos conforme as suas necessidades, ou capacidades e depois 
investiam o seu tempo e dinheiro a “inventar” a necessidade de consumo desse produto, hoje em 
dia é exatamente o oposto. As pessoas consomem de forma mais informada, pesquisam sobre os 
produtos e seguem tendências e é nessa exigência que reside a necessidade de as empresas se 
focarem nas necessidades dos clientes, em criarem laços e perceberem quase individualmente 
quais são as espectativas da cada cliente em relação à sua marca ou produto. Não é ao acaso 
que Jay Conrad Levinson4 no seu livro “Guerilla Marketing – Easy And Inexpensive Strategies for 
Making Big Profits from your Small Business” afirma que “… as pessoas simplesmente não 
querem saber da sua empresa. Eles só querem saber de si próprios. E se conseguir falar-lhes 
deles próprios vai conseguir a sua atenção”. É por isso imperial que as empresas se centrem nos 
                                                            
4 Jay Conrad Levinson (10 de fevereiro de 1933 - 10 de outubro de 2013) foi um business writer americano, conhecido por ser o autor do livro 
"Guerrilla marketing. (1984)" Diretor na Leo Burnett, em Londres, onde atuou como Diretor Criativo, voltou aos EUA, onde se juntou à J. Walter 
Thompson (agora conhecida como JWT) como vice-presidente sénior. Jay criou lecionou sobre marketing de guerrilha durante dez anos na 
Universidade da Califórnia em Berkeley. 
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seus clientes e não em si mesmas. Uma boa relação com o público e um acompanhamento 
constante é a melhor aposta para conseguir que uma empresa prospere.  
Para que isto aconteça o funcionamento das empresas teve que mudar radicalmente e para além 
de se passar para uma visão centrada na produção para uma visão centrada na promoção as 
empresas restruturaram as suas equipas, apostando na multidisciplinariedade e na criação e 
formação de pessoas capazes de estudar o mercado de uma forma particularizada e de absorver 
informação transmitida pelos seus clientes. A isso Kotler chama de design knowledge 
management, uma forma rápida e eficaz de as “…as empresas aprenderem sobre tendências e 
desenvolvimentos que afetam os consumidores, concorrência, distribuidores e fornecedores.” 
(Kotler P., 1999, pág. 153 )  
A esse propósito interessa reproduzir um quadro de Kotler que demonstra a atuação das empresas 
numa realidade em que a globalização ainda não era um fenómeno preocupante do ponto de vista 
da atuação das empresas perante os seus clientes e por outro lado numa era em que a tecnologia 
o acesso à informação e por consequência a existência de um público mais atento e crítico é uma 
variável constante na atuação das empresas  
 
 
Antes Depois 
 
Fazer tudo dentro da empresa 
 
Comprar mais coisas fora (outsource) 
 
Melhorar sozinho 
 
Melhorar observando os outros 
 
Prosseguir sozinho 
 
Criar relações com outras empresas, cooperar 
 
Operar com departamentos funcionais 
 
Gerir o processo de negócio com equipas 
multidisciplinares 
 
Foco no mercado doméstico 
 
Pensar global e local 
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Ser centrado no produto Ser centrado no mercado e no consumidor 
 
Desenvolver um produto standard 
 
Desenvolver um produto adaptável e/ou 
customizável. 
 
Foco no produto 
 
Foco na cadeia de valor 
 
Praticar mass marketing 
Praticar target marketing  
 
Encontrar uma vantagem competitiva e 
sustentável 
 
Continuar a inventar vantagens 
 
Desenvolver produtos cuidadosa e lentamente 
 
Aumentar o ciclo de desenvolvimento de novos 
produtos 
 
Usar muitos fornecedores 
 
Usar poucos fornecedores 
 
Gerir do topo 
 
Gerir do topo, do fundo e transversalmente 
 
Operar no mercado 
 
 
Operar também no mercado  
Tabela 2 – Empresas em transição (Kotler, P.) 
 
Ao analisar este quadro, percebe-se a tendência de mudança de paradigma e na verdade um sem 
número de novas possibilidades no que ao marketing diz respeito. É de notar sobretudo a 
passagem do egocentrismo e do funcionamento virado para dentro, descredibilizando não só a 
opinião do consumidor, como também a influência que este tem nos fluxos e tendências de 
mercado, para uma atuação cada vez mais preocupada com os inputs dados pelos clientes e 
outros agentes no processo de desenvolvimento do produto/serviço. As empresas, por via deste 
processo de globalização perceberam que não poderiam ser mais agentes estanques e 
impermeáveis às informações que vêm do exterior e que não poderiam sobreviver focadas apenas 
nos seus produtos, criados para satisfazer as suas necessidades e as suas perspetivas. De facto, 
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a lógica é criar uma rede de clientes cada vez mais fidelizados sobretudo através da criação de 
experiências sensoriais que permita aos clientes criarem laços com as empresas e nutrirem por 
estas empatia. O processo de transformação leva a passagem de relações meramente comerciais, 
para relações cada vez mais baseadas em sentimentos.  
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MARKETING DE GUERRILHA 
A mutação do tecido empresarial, consequência de uma aceleração no processo de globalização 
e de acesso às novas tecnologias, trouxe novos desafios aos profissionais do marketing e 
comunicação. Esses novos desafios são também excelentes oportunidades de inovação e de testar 
novas abordagens à promoção de marcas, produtos e serviços. Jay Conrad Levinson é por isso 
um pioneiro da abordagem às novas tendências de fazer marketing e introduz o conceito de 
marketing de guerrilha como uma forma disruptiva de abordar a postura que uma 
empresa/instituição assume “comercializar os seus produtos ou serviços – tendo como base o 
seu tempo, energia, e imaginação, e não o orçamento de marketing (na maioria das vezes o 
pequeno empresário nem sequer o possui).” (Levinson. J., 1989, pág.413).  
Quando em 1982 Jay Conrad Levinson introduziu o conceito e de uma forma simplista o definiu 
como uma “forma não convencional de alcançar resultados convencionais” estaria longe de 
adivinhar que as práticas que afirmava serem as mais eficazes e menos dispendiosas de promover 
e vender um produto/serviço seriam transversais a trinta e cinco anos de evolução, transformação 
e globalização de um mundo que em nada se assemelha ao que àquela data era realidade. Neste 
sentido, podemos afirmar que Jay Conrad Levinson para além de revolucionário era realmente 
visionário, já que apresentava uma solução para as empresas que enfrentavam dificuldades 
financeiras e que não podiam lutar de igual para igual com as grandes empresas multinacionais. 
Aliás, Levinson compara as empresas a exércitos guerrilheiros, ou pelo menos as pequenas 
empresas. Ele dá o exemplo das guerrilhas vietnamitas que com poucos recursos financeiros e 
humanos eram capazes, através de ações estrategicamente pensadas e através do estudo 
pormenorizado de todas as variáveis (inimigo, terreno, condições climatéricas, meios técnicos, 
etc.) eram capazes de disferir duros golpes em inimigos de maior dimensão. O conceito deriva 
assim, intencionalmente, de um conceito bélico.  
No fundo estamos a comparar o mercado a um terreno de batalha e as empresas a exércitos e 
guerrilhas. Neste processo de “guerra” só as mais astutas sobrevivem e a possibilidade de 
despender de altos recursos financeiros e humanos não é sinónimo de ações eficazes, com 
resultados visíveis e por conseguinte o cumprimento dos objetivos definidos.  
No mercado atual, é necessário muito mais do que dinheiro e não basta quantidade. Longe vão 
os tempos em que a repetição de um anúncio até à exaustão funcionava como exercício catártico 
e o consumidor acabava hipnotizado com um jingle ou uma imagem, associado ao produto, na 
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cabeça. O processo de globalização e sobretudo a democratização das tecnologias transformou 
as novas gerações em gerações críticas, ou pelo menos mais atentas e nesse sentido é necessário 
mais do que um exercício simplificado de repetição para entusiasmar a audiência. Hoje em dia, 
as pessoas procuram experiências, procuram proximidade e exclusividade. Em cada ato de 
compra as pessoas procuram mais do que o meramente material. Procuram a simbologia do 
produto, uma história, que os faça sentir parte importante da marca.  
Esta é uma visão também partilhada pelos autores Richard Laermer & Mark Simmons. No seu 
livro “Punk Marketing”, para além de darem conta de uma verdadeira revolução na forma como 
os consumidores vêm as marcas: “Agora tudo é diferente: desde a forma como as marcas são 
vistas, até aos mecanismos através dos quais obtemos informações sobre elas.” (L., Richard & 
Simmons, M.,2007, pág. 8), eles afirmam que a revolução se deveu, em larga escala, a um 
conjunto de acontecimentos que são facilmente identificáveis. O surgimento da internet nos 
moldes que a conhecemos, o aparecimento de tecnologias que nos permitem evitar os anúncios 
publicitários, a descredibilização de grandes marcas, por via da sua atuação fraudulenta e mesmo 
acontecimentos como o 11 de setembro e outros mais recentes, como os atentados terroristas 
em França e Berlim, que nos fizeram reavaliar os nossos valores e as nossas crenças.  
A verdade é que mesmo com todos estes inputs, grande parte das marcas continua a desenvolver 
o seu marketing focado na compra de espaço nos media, “criando mensagens que interrompem, 
em vez de ligar os consumidores” (Laermer, R. & Simmons, M. 2007, pág. 10). E é cada vez mais 
difícil conseguir captar a atenção dos consumidores devido à elevada fragmentação dos media e 
à sua avidez para escapar a mensagens cada vez mais repetitivas. É por isso que mais do que 
nunca é necessário que as marcas avaliem o seu posicionamento, reestruturem a forma como 
comunicam e que acima de tudo haja uma nova e coesa abordagem aos dogmas do marketing 
baseada na revisão radical na forma como os consumidores interagem com as marcas. 
Levinson é deste ponto de vista bastante pormenorizado na sua análise e é também e ao longo do 
tempo também ele se vai apercebendo das mudanças a que, tanto a sociedade, como o tecido 
empresarial, está sujeita. Mas de uma forma geral ele mantém a convicção de que o foco deve 
ser no consumidor e não a empresa, se não vejamos:  
Para Levinson “marketing é a arte de fazer mudar a mente das pessoas – ou manter o seu mindset 
se eles já estiverem inclinados para fazer negócio consigo.” (Levinson, J., 2007, pág. 3). No 
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entanto neste ato de compra de um produto, serviço, ou eventualmente os dois, o foco deve ser 
sempre o consumidor e não o produto, ou empresa, “…as pessoas simplesmente não querem 
saber da sua empresa.” Levinson, J., 2007, pág. 7). Para ser bem-sucedido neste processo de 
venda é necessário perceber o máximo de variáveis possíveis, compreender o nosso público-alvo 
e:  
1 – Encontrar um interesse inerente à sua oferta que de outra forma não significaria nenhum 
acrescento para o potencial comprador. Isto é o primeiro exercício antes de partir para qualquer 
outro passo e deve dotar o produto/serviço de características únicas, diferenciadoras, que as 
distingam da concorrência 
2 – Depois de encontrado esse interesse inerente, transformá-lo num beneficio com significado. 
Para isso é preciso que os consumidores, no ato de compra, fiquem com a sensação de que mais 
do que um produto/serviço estão a adquirir benefícios. (ex.: um creme de beleza permite 
rejuvenescer a pele e consequentemente ficar com um aspeto rejuvenescido). 
3 – No entanto não basta ser, é necessário parecer. Com isto quer dizer que é necessário 
credibilizar ao máximo esses benefícios e para isso não é suficiente ser honesto. Podemos ser 
totalmente honestos relativamente ao potencial do nosso produto, mas ainda assim não o 
conseguirmos vender. É necessário então trabalhar para que o produto seja percecionado como 
infalível, credível e realmente diferenciador.  
4 – Ainda assim as pessoas não vão prestar atenção à publicidade, mas sim ao que lhes interessa. 
Normalmente as pessoas encontram coisas que lhe interessam através da publicidade. Nesse 
sentido devemo-nos servir da publicidade para captar a atenção dos potenciais clientes e criar 
esse interesse através da publicidade. Contudo, não se deve cometer o erro de tornar a publicidade 
mais interessante do que o próprio produto/serviço que é suposto vender, caso contrário a 
memória que será criada será focada na publicidade e não no que pretendemos vender. 
Geraremos assim apenas um interesse emocional ao invés de criarmos a vontade de comprar. 
5 – Depois de criada essa ligação ao produto através de publicidade o ideal é ir além disso. Para 
isso é necessário convidar as pessoas a estarem envolvidas e esse envolvimento passa sobretudo 
por encaminhar as pessoas a fazer aquilo que nós pretendemos que elas façam. Aliás o marketing 
de guerrilha é exatamente isso: transformar de uma forma muito clara, rápida e eficaz a mente 
das pessoas. Se o nosso objetivo é que elas visitem a nossa loja, experimentem um novo produto 
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ou visitem o nosso website esse deve ser o nosso foco e devemos depositar toda a nossa energia 
no nosso propósito.  
6 – Para sermos bem-sucedidos e no final termos uma audiência atenta é necessário ser claro. 
Mesmo que nós sejamos experts no nosso produto e entendamos todos os detalhes que lhe estão 
associados, não significa que a nossa audiência entenda da mesma forma. Para que isso aconteça 
é necessário que a nossa linguagem seja entendível, que nos foquemos na audiência ao invés de 
nos focarmos no produto/serviço, porque só assim é que conseguiremos que as pessoas 
retenham aquilo que importa.  
7 – Depois de dados todos estes passos e avançar para a materialização da nossa ação publicitária 
devemos analisá-la e perceber se ela preenche todos os requisitos e a cima de tudo se está de 
acordo com a nossa estratégia. Não interessa se gostamos muito do nosso produto final, porque 
mais uma vez o trabalho de marketing não é desenvolvido para nós, mas sim para os outros.  
Ora depois de analisados estes sete passos estratégicos na elaboração de um plano de ação 
percebemos facilmente aquilo que inicialmente afiançamos. O importante no marketing não passa 
por satisfazer necessidades pessoais, desejos individuais, ou interesses próprios. Numa perspetiva 
de negócio este é provavelmente a única etapa em que o objetivo não é o bem-estar da 
empresa/instituição, mas antes o do cliente.  
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A GUERRILHA EM PORTUGAL 
A informação sobre esta temática é extremamente parca. Não existem ainda autores, aos quais 
possamos atribuir especial relevância e atenção que tenham debruçado o seu estudo sobre este 
fenómeno. Nesse sentido, tivemos de recorrer a artigos publicados avulsamente em revistas da 
especialidade, nomeadamente a Marketeer e a Meios e Publicidade, a artigos de cariz 
moderadamente científico que apontam algumas diretrizes no que diz respeito à realidade 
verificada em Portugal sobre este tema e fizemos também uma análise pessoal e uma extrapolação 
para a realidade portuguesa, com base nas informações que obtivemos das nossas leituras de 
obras de referência sobre o tema em questão.  
O marketing de guerrilha é um fenómeno extremamente recente em Portugal, tendo em conta que 
a primeira obra de referência internacional foi publicada em 1982 e que o conceito, apresentado 
então no livro Guerrilla Marketing, de Jay Conrad Levinson, fazia a primeira menção ao conceito, 
que derivava de uma interpretação sua sobre a atuação das guerrilhas, em contexto de guerra, e 
ao sucesso que tinham dada a escassez dos seus meios em relação aos resultados obtidos. Ora 
tendo em conta que a primeira agência de marketing de guerrilha surge com a fundação da Torke 
em 2005, existe um período temporal de mais de vinte anos em que a publicidade em Portugal, 
foi praticada/executada, de forma arcaica, segundo os princípios mais antigos e em que o foco 
era o investimento avultado em meios de comunicação de massas, com o objetivo de através da 
repetição e da disseminação de forma alargada, “atingir” o maior número de pessoas possível, ou 
então como afirma André Rabanea, contrapondo marketing convencional e de guerrilha: “ 
marketing de guerrilha é uma forma de envolver os consumidores com a marca, não através da 
imposição mas através da conquista”. (in Meios & Publicidade, 2007). 
No mesmo artigo, com data de 2007 e da autoria de Ana Marcela, Jornalista e fundadora do portal 
Dinheiro Vivo, são transcritas entre outras opiniões a do diretor geral da Ogilvy One, agência one-
to-one5 que apontam no sentido de que em Portugal esta prática não é consensual e que “o que 
se tem feito em Portugal em termos de utilização de media alternativa tem sido mais empurrado 
pelas agências do que propriamente pelo mercado real”. Com esta afirmação podemos assumir 
que de facto o marketing de guerrilha em Portugal à data estava longe de conseguir protagonismo 
e nesse sentido, ainda era difícil para as empresas conseguirem perceber o real potencial destas 
                                                            
5 O marketing One to One (O2O) é uma das mais emergentes ferramentas de marketing que surgiram com a nova economia, consistindo em 
contactos directos que ocorrem individualmente entre a empresa e um cliente (ou grupo de clientes com necessidades idênticas). (Joaquim 
Hortinha) 
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ações e a sua eficácia. Nesta mesma linha de pensamento surge um pequeno estudo publicado 
com o título “O empresário português e o uso do marketing de guerrilha”, da autoria de Jacinto 
Almeida6 e Manuel Au-Yong-Oliveira7, que pretendia obter junto de empresas portuguesas 
informações relativamente ao conhecimento das mesmas sobre marketing de guerrilha e se o 
mesmo era, ou já tinha sido utilizado como ferramenta na promoção de algum produto ou marca 
própria.  O estudo teve como base uma amostra caracterizada por 74 indivíduos do sexo masculino 
e 66 do sexo feminino, em que 52,9% possuíam licenciatura e 33,6% possuía grau de mestre. As 
áreas de especialização variavam entre o Marketing (18,6%), Design (15,7%), Gestão (10,7%) e 
finalmente, Comunicação e Tecnologias da Informação e Comunicação (15,8% correspondente a 
cada uma das áreas). Neste sentido podemos afirmar que para além de representarem empresas 
das principais cidades do país, esta amostra traduzia o panorama nacional, no que diz respeito 
aos Recursos Humanos das empresas, diretamente ligados aos departamentos de 
comunicação/marketing.  
Os resultados obtidos, apesar de acharmos bastante discutíveis, por força da reduzida amostra, 
são indiciadores de um determinado padrão e que corrobora a nossa afirmação inicial de que o 
marketing de guerrilha é em Portugal uma ferramenta pouco credível, ou pelo menos pouco 
utilizada, se não vejamos: Apesar de apenas 12,1% afirmar que nunca presenciou uma ação de 
marketing de guerrilha, 63,8% nunca utilizou ou não sabe se foram utilizadas anteriormente 
técnicas de marketing de guerrilha na empresa que representam. Estas percentagens indicam um 
denominador comum e indiciam que os departamentos de marketing/comunicação das empresas 
não estão devidamente esclarecidos, ou pelo menos recetivos à introdução/utilização do 
marketing de guerrilha como ferramenta para a promoção dos seus produtos, marca, ou até da 
própria empresa.  
Para além destas percentagens o estudo pretendia testar algumas hipóteses que fossem capazes 
de dar resposta sobretudo à questão da informação relativamente ao tema marketing de guerrilha, 
à aposta das empresas no mesmo e quais os fatores que mais influenciavam a utilização, ou não 
das ferramentas disponibilizadas por esta vertente do marketing. Assim, foi possível perceber que 
o tipo de empresa influência a utilização deste tipo de técnicas, recaindo sobre as start-ups a maior 
percentagem. Isto pode-se explicar uma vez que as técnicas de marketing de guerrilha são 
                                                            
6  
7 Membro do Comité Executivo do Departamento de Ecónomia, Gestão e Engenharia Industrial da Universidade de Aveiro 
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“raramente usadas pelos titãs, para as grandes empresas existe o beneficio do dinheiro...” 
(Levinson, pág. 11, 2007), mas para as pequenas não. Nesse sentido, as pequenas empresas são 
as que estão mais recetivas a este tipo de táticas, não só pelo facto de os seus budgets serem 
comparativamente inferiores ao das grandes empresas, mas por outro lado percebem o potencial 
do marketing de guerrilha enquanto ferramenta de divulgação da sua marca ou produto, através 
de ações pouco comuns, dotadas de um grande impacto, mas ainda assim, por força da sua 
natureza disruptiva, imprevisível e capaz de criar engagement eficaz no seu propósito.  
A este nível importa destacar o trabalho das duas maiores e mais reconhecidas agências em 
Portugal. A Torke, assim como a Bazooka, afirmavam-se como as duas agências a praticarem, de 
forma exclusiva, marketing de guerrilha em Portugal. Ainda que tenham evoluído para uma 
estrutura mais complexa e tenham aberto o seu leque de serviços, deixaram como legado algumas 
das ações mais criativas de que há memória em Portugal e por essa razão conseguiram destaque 
em vários meios de comunicação não só para as marcas, objetivo principal, mas também para as 
próprias agências, uma espécie de dano colateral positivo. É possível através deste exercício de 
seleção das campanhas, perceber uma tendência e uma evolução nas ações levadas a cabo pelas 
agências. Se por um lado, as primeiras ações eram ação completamente analógicas, com alto 
impacto e realmente disruptivas, muitas delas até com algum grau de risco para a reputação das 
marcas o que demonstram claramente uma necessidade de afirmação do trabalho das agências 
e a necessidade de demonstrar o potencial das ações. Em contraponto, as ações mais recentes 
demonstram um amadurecimento, uma perceção clara dos recursos a usar e um 
comprometimento entre o nível de ousadia e o posicionamento da marca bem como uma 
otimização dos resultados.
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METODOLOGIA 
Este tema é particularmente sensível no que diz respeito à realidade portuguesa. Nesse sentido, 
a informação existente é quase nenhuma e por isso difícil de encontrar, compilar e analisar com 
clareza e de forma consistente e pertinente para o trabalho que desenvolvemos.  
Sabemos de antemão que não será possível fazer qualquer tipo de enquadramento válido deste 
tema, com a realidade portuguesa uma vez que a informação produzida é apenas aquela a que 
temos acesso por via dos próprios intervenientes. Dada a falta de investimento neste tipo de 
marketing, e sobretudo a falta de divulgação dos resultados obtidos com o tipo de ações associado 
a esta temática a recolha de informação só faz sentido quando obtida diretamente com a entidade 
que a produz. Apesar do nosso esforço em fundamentar todas as opiniões tecidas e todas as 
assunções feitas, foi extremamente difícil e de um esforço hercúleo conseguir reunir factos que 
corroborassem o que é dito por nós relativamente à realidade das empresas portuguesas, 
produtoras e recetoras, no que ao marketing de guerrilha diz respeito.  
Com a investigação que nos propusemos fazer, a nossa pretensão é então colmatar, ainda que de 
forma muito genérica, esta falha que detetamos relativamente à informação sobre marketing de 
guerrilha em Portugal, à sua implementação e divulgação, os resultados obtidos com as ações 
levadas a cabo, aferindo a sua eficácia e por último perceber de que forma é que a crise que se 
abateu por todo o mundo, desde 2008, e que afetou de uma forma muito particular países como 
Espanha, Grécia e Portugal, influenciou ou não o investimento das marcas e empresas na área do 
marketing, em particular nas ações de marketing de guerrilha, e se por outro lado o facto de o 
marketing de guerrilha se caracterizar por baixos investimentos, com perspetivas de ótimos 
resultados, foi e continua a ser um método apetecível no lançamento e divulgação de 
marcas/produtos face à retração no investimento das empresas e marcas portuguesas numa área 
sensível como é a publicidade. 
 Nesse sentido, delineámos um work sheet onde estão definidos os nossos objetivos, aos quais 
pretendemos dar resposta. Para melhor conseguirmos sistematizar a informação obtida, partimos 
de questões mais genéricas para problemáticas mais particulares, chegando por fim aos 
resultados obtidos e às perspetivas a longo prazo. Assim, chegámos à seguinte lista de objetivos:  
 - Aferir, junto dos seus maiores impulsionadores (Torke e Bazooka), o alcance do 
marketing de Guerrilha em Portugal  
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 - Perceber qual a evolução do marketing de guerrilha em Portugal nos últimos dez anos; 
 - Perceber o impacto que a crise de 2008 teve no recurso a esta ferramenta; 
 - Compreender o potencial do marketing de guerrilha em tempos de crise, aplicado às 
empresas/marcas portuguesas; 
 - Aferir quais os mecanismos das agências para fazer face aos desafios impostos pela 
crise; 
 - Perceber a forma de atuação no que ao investimento em publicidade diz respeito; 
 - Discutir quais os caminhos a seguir, os desafios e as oportunidades futuras.  
Estes foram os objetivos traçados por nós no sentido de perceber a realidade das agências que se 
dedicam ao marketing de guerrilha, como primeira ferramenta de cativação de marcas, bem como 
de qual a perspetiva que as mesmas têm relativamente aos seus clientes e ao contexto em que 
operaram nos últimos dez anos. Queremos perceber se efetivamente a crise foi um fator de 
retração no investimento na publicidade, ou se por outro lado teve um efeito adverso, provocando 
uma retração das empresas e uma consequente descredibilização relativamente a estas 
ferramentas.  
No sentido de compilar todos os objetivos traçados para esta investigação partimos de uma 
questão que consideramos ser a mais sucinta e objetiva possível. Assim, a nossa questão de 
partida é: em que medida a crise económica, com inicio em 2008, teve influência na 
consolidação do marketing de guerrilha em Portugal, nomeadamente no que diz 
respeito ao investimento das empresas nesta ferramenta, à capacidade das agências 
em responderem aos desafios e nos resultados obtidos com ações levadas a cabo?  
Julgamos que esta é uma questão abrangente, mas que nos ajuda a abarcar todas as 
problemáticas que identificamos e às quais queremos dar resposta. Julgamos também que a 
mesma se enquadra na linha de pensamento de Raymond Quivy & LucVan Campenhoudt e que 
afirma que a melhor de começar uma investigação é “…na forma de uma pergunta de partida, 
através da qual o investigador tenta exprimir o mais exatamente possível o que procura saber, 
elucidar, compreender melhor.” (Quivy, R. & Campenhoudt, L., 2008, pág. 44). Ainda que a 
temática estudada seja difícil de se compilar numa só pergunta, julgamos que ela se enquadra 
perfeitamente nos critérios de: precisão, concisão e univocidade, bem como nas qualidades de 
exequibilidade e pertinência que Quivy & Campenhoudt apontam. 
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Encontrada a questão de partida e devidamente fundamentada importa agora salientar a 
importância das leituras para a nossa investigação. Dada a escassez de literatura que 
convenientemente e de forma pertinente aborde os dois grandes temas da nossa investigação: 
Marketing de Guerrilha em Portugal e A crise de 2008 foi fundamental socorrermo-nos 
de obras cujo objeto de estudo fossem a temática da crise e do marketing de guerrilha, ainda que 
do ponto de vista de outras realidades, nomeadamente a americana. Era importante para nós 
percebermos qual a génese tanto de um como de outro tema e para isso socorremo-nos de obras 
publicadas por autores que se debruçaram sobre a questão do marketing de guerrilha e 
nomeadamente o seu aparecimento (criação) pela mão de Jay Conrad Levinson e por outro lado 
do surgimento da crise imobiliária em meados de 2008 nos Estados Unidos da América, analisada 
por Paul Krugman.  
Para chegar a estes autores socorremo-nos dos princípios fundamentais avançados por Quivy & 
Campenhoudt. O primeiro sugere seguir a lógica da pergunta de partida e nesse sentido respeitar 
o fio condutor proposto pela mesma. Neste caso, foi exatamente o que aconteceu, na medida em 
que partimos de dois temas-chave, ou seja, a crise e o marketing de guerrilha a nível global, para 
chegarmos a uma visão mais lata e específica que diz respeito à realidade portuguesa 
relativamente às duas temáticas e à sua relação ou não. O segundo princípio sugere uma leitura 
seletiva e dentro do possível de obras de referência e nesse sentido optámos por escolher não só 
o criador do conceito de marketing de guerrilha Jay Conrad Levinson, como também um autor 
mundialmente reconhecido e galardoado com o prémio Nobel da economia Paul Krugman. Estes 
autores, com obras de referência e diretamente apontadas a estes temas foram o nosso ponto de 
partida para melhor compreender as problemáticas em causa. O terceiro princípio insere-se no 
que acabamos de relatar, já que sugere que se leiam obras que não se limitem a apresentar 
dados, mas que façam também uma análise e interpretação das questões em causa. Por outro 
lado, Quivy & Campenhoudt recomendam no seu quarto princípio a leitura diversificada, ou seja, 
que se procurem várias perspetivas sobre o mesmo problema e nesse sentido recorremos também 
a leituras de outros autores que abordam as mesmas problemáticas, ou problemáticas adjacentes 
no sentido de enriquecer o nosso conhecimento sobre os assuntos abordados e nos darem uma 
visão mais precisa. O último dos princípios determina que se deva fazer períodos de reflecção 
entre as leituras, períodos esses que achamos ter respeitado em larga medida dada a duração na 
redação deste relatório.  
|53 
 
Para além das leituras que fizemos e que julgamos terem sido preponderantes para o 
entendimento das problemáticas a estudar e sobretudo para nos permitir uma visão mais crítica 
e uma análise mais precisa julgamos que uma parte também muito importante desta investigação 
foi a observação. Mais uma vez, dada a escassez de informação sobre os temas discutidos era 
necessário e quase impreterível obter o máximo de informação através dos intervenientes mais 
diretos no que às problemáticas estudadas diz respeito.  
Importa dizer que optámos por uma investigação exclusivamente qualitativa dadas as 
características da realidade que pretendíamos estudar. Tal como Uwe Flick afirma no seu livro 
“Métodos Qualitativos na Investigação Científica”, a abordagem qualitativa de uma investigação, a 
acelerada mudança social e a consequente diversidade dos universos de vida confrontam cada 
vez mais os cientistas com novos contextos sociais e novas perspetivas. Estas são para eles uma 
novidade tão grande que as metodologias dedutivas tradicionais (...) fracassam na diferenciação 
dos assuntos.” (Flick, U., 2005). Nesse sentido, a oportunidade de trabalhar em conjunto com os 
fundadores da Agência de Marketing de Guerrilha Bazooka foi uma forma privilegiada de perceber 
não só a dinâmica de trabalho desta empresa, bem como todo os desafios colocados, a sua 
resolução e a forma como esta empresa, em “inicio de vida” e por isso com grandes obstáculos 
e problemas pela frente, se comportava e tentava estabelecer-se e consolidar-se num mercado 
extramente difícil e a atravessar uma dura crise económica. Para além disso, foi interessante 
perceber as técnicas utilizadas para se afirmar como uma das empresas pioneiras na área.  
A observação foi por isso uma ferramenta imprescindível ao longo dos três meses que passámos 
na agência e permitiu-nos aferir entre outras coisas os procedimentos que foram tomados pelos 
trabalhadores das agências, tomar contacto com briefings propostos por empresas, participar de 
reuniões de brainstorming e elaborar soluções para os briefings propostos. Nesse sentido e como 
propõe Quivy & Campenhoudt, na sua definição de observação direta, estivemos a obter 
informação sem que houvesse uma influência direta no comportamento, resposta, ou reação dos 
observados o que nos permitiu ter uma visão mais fiel da dinâmica da agência. Esta foi a forma 
encontrada para captar “…os comportamentos no momento em que eles se produzem e em si 
mesmos, sem a mediação de um documento ou de um testemunho.” (Quivy, R. & Campenhoudt, 
L., 2008, pág. 196). Para além da característica fundamental desta observação, cremos que ela 
se enquadrou na variante de observação participante. Isto porque, como dissemos, ela decorreu 
num longo período de tempo, tal como descreve Quivy & Campenhoudt e decorreu dentro da 
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própria agência, de forma espontânea e sem a perturbação do normal funcionamento da mesma. 
Isto permitiu obter a informação que pretendíamos da forma mais genuína possível.  
De facto, com este procedimento conseguimos tirar partido de todas as vantagens enumeradas 
por Quivy & Campenhoudt:  
 A apreensão dos comportamentos e dos acontecimentos no próprio momento em que se 
produzem; 
 A recolha de um material de análise não suscitado pelo investigador e, portanto, 
relativamente espontâneo; 
 A autenticidade relativa dos acontecimentos em comparação com as palavras e com os 
escritos. É mais fácil mentir com a boca do que com o corpo.  
Ainda assim, estamos conscientes das limitações apresentadas relativamente a este método e por 
essa razão não baseámos a nossa pesquisa apenas na observação complementando-a com outro 
método de investigação, a entrevista.  
A entrevista revelou-se para nós o melhor método de recolha de informação, na medida em que 
serve de ferramenta complementar à observação que também oportunamente fizemos, mas que 
tal como Quivy & Campenhoudt (2008) apontam teve as suas limitações, nomeadamente, o 
problema de registo. Este problema colocou-se sobre tudo pelo largo período temporal que 
decorreu desde a data do estágio até à data de redação desta dissertação. Nesse sentido, muitas 
das impressões e informações recolhidas foram-se dissipando e mesmo tendo havido uma recolha 
e uma transcrição dessa informação, muitos dos detalhes foram sendo esquecidos. Mais ainda, a 
transcrição das experiências vividas, por muito pormenorizadas que sejam não permitem a 
captação de determinados aspetos particulares e que muitas vezes fazem a diferença no que há 
interpretação da informação diz respeito.  
Recorremos por isso à entrevista e que no nosso entender foi uma mais-valia para esta 
investigação. Não só pela complementaridade que significou para o nosso estudo, mas também 
para ter uma opinião clara sobre questões específicas bem como visões sobre problemáticas 
impossíveis de aferir durante a observação. Os vários métodos de entrevista são bastante distintos 
pela “…aplicação dos processos fundamentais de comunicação e de interação humana.” (Quivy, 
R. & Campenhoudt, L., 2008, pág. 191). Assim, essa interação permite retirar informações muito 
ricas de um ponto de vista prático o que só favorece a investigação e os seus resultados finais. 
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Por outro lado, o contacto direto com um entrevistado permite uma interação mais genuína 
possibilitando à pessoa que responde as perguntas um diálogo espontâneo, autêntico e o relato 
das suas experiências e perceções sem que haja uma condução propositada, ou influências por 
força da distância territorial, ou temporal. Para além disso, o facto de a entrevista ser constituída 
por um conjunto de perguntas abertas permitiu recolher a informação que pretendíamos para 
responder às nossas questões, mas por outro lado e ainda que de uma forma controlada, indo ao 
encontro com o que Quivy & Campenhoudt (2008) afirmam, facilita a expressão de determinadas 
posições pessoais, experiências vividas, mas evita que o entrevistado se desvie do propósito da 
entrevista.  
Dentro do método da entrevista optamos pela entrevista semidirecta, ou semidirigida, “…por ser 
a mais utilizada em investigação social.” (Quivy, R. & Campenhoudt, L., 2008, pág. 192) e por 
outro lado por contrabalançar o número de perguntas abertas com a própria direção que a 
entrevista poderá tomar, isto é, apesar de seguir um guião estruturado não é impreterível que o 
investigador siga a ordem das perguntas, podendo modificar essa ordem conforme o decorrer da 
entrevista. É por isso um sistema bastante adaptativo o que permite um reajustamento sucessivo 
ao entrevistador e à própria entrevista. No fundo, acaba por existir um compromisso entre 
entrevistador e entrevistado em que nem um nem outro “toma as rédeas” da conversa e por 
conseguinte a troca de experiências flui de uma forma mais natural e espontânea favorecendo a 
obtenção de informação. O entrevistado pode assim falar “à sua vontade”, utilizando o vocabulário 
que desejar e pela ordem que lhe for mais conveniente, estando apenas sujeito, implicitamente, à 
condução dada pelo entrevistador no sentido de responder aos objetivos que o mesmo traçou para 
a sua investigação.  
Para que a nossa seleção dos entrevistados fosse o mais coerente possível, que nos desse a maior 
quantidade de informação possível e sobretudo que fosse concisa e prática possível baseamo-nos 
nos nossos principais objetivos. Em primeiro lugar, o de perceber em que medida o Marketing de 
Guerrilha é uma técnica solicitada pelas empresas em Portugal e por outro perceber quais as 
implicações da crise nas agências que utilizam essas ferramentas na ativação de empresas e/ou 
marcas.  
Assim, recorremos à ajuda de Flávio Gart, por ser um dos fundadores e diretor criativo da Bazooka. 
Não faria sentido se não recorrêssemos em primeiro lugar aos seus conhecimentos e às suas 
experiências. Por ser fundador da Bazooka, uma das pioneiras na implementação do Marketing 
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de Guerrilha em Portugal e a única agência no norte do país a trabalhar exclusivamente esta 
vertente do marketing, era fundamental obter o seu depoimento e aferir o seu conhecimento 
relativamente a esta matéria, sob pena de deixarmos ao acaso uma das fontes de informação 
mais privilegiadas com quem tivemos contacto. Para além de todas as razões inumeradas 
anteriormente, o Flávio Gart foi a pessoa que mais de perto acompanhou e orientou o nosso 
trabalho dentro da agência, o que permitiu a criação de uma relação de proximidade e de amizade 
facilitando o contacto e tornando todo o processo mais espontâneo e genuíno.  
Para se perceber melhor a importância de Flávio Gart para a nossa investigação importa também 
dizer que é formado em Marketing pelo IPAM, e trabalhou entre outros locais, no departamento 
de gestão de empresas da Vodafone, tomando contacto desde muito cedo com questões ligadas 
à comunicação interna e externa duma empresa com a dimensão da Vodafone. Em 2008 fundou 
juntamente com outras três pessoas a Bazooka, a primeira agência de marketing de guerrilha no 
Norte do país. A construção desta agência, sediada no Porto, e que por si só representou um 
enorme desafio, debateu-se com a falta de informação das empresas sobre esta vertente do 
marketing, bem como com a falta de credibilidade no mercado. Todos estes fatores permitirão 
que o Flávio a par do crescimento da agência se se torna uma referência para o Marketing de 
Guerrilha em Portugal. Além disso, pela complexidade e particularidade do tecido empresarial no 
Norte do país a Agência Bazooka debateu-se com questões e desafios muito particulares e que 
tivemos oportunidade de tomar conhecimento por via da nossa experiência, mas sobretudo pelo 
relato muito pessoal que Flávio Gart nos fez.  
Já quanto à escolha de Raquel Belard prende-se também pela proximidade que tivemos durante 
o decorrer do nosso estágio. Além disso, melhor do que ninguém, a Raquel Belard sabe quais as 
maiores dificuldades que a agência enfrentou e continua a enfrentar, uma vez que ela é a 
responsável por toda a gestão de clientes. Nesse sentido parece-nos pertinente, ainda que a sua 
realidade seja a mesma do que a de Flávio Gart, obter a sua opinião e contar com a sua experiência 
para dar resposta às nossas questões e obter uma visão mais clara, económica e prática da 
relação entre a agência, o marketing de guerrilha e as empresas/marcas. Para que se perceba 
melhor o papel da Raquel Belard dentro da Agência importa dizer que é formada em Relações 
Internacionais, pela Universidade Lusíada do Porto, Pós-Graduada em Marketing pelo IPAM e 
trabalhou vários anos como gestora de marketing na industria farmacêutica. Em 2008 fundou 
juntamente com Flávio Gart e outros sócios a Bazooka e desde então é a Diretor Executiva e 
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Gestora de Projetos da agência. Pelas mãos passaram-lhe empresas/marcas como Danone, Ford, 
TMN, PortoLazer, Metro do Porto, Parfois, entre outras.  
Importa também destacar, para que se perceba a relevância desta agência e do trabalho 
desenvolvido pela mesma, no panorama nacional e internacional, as inúmeras campanhas 
desenvolvidas pela agência com impacto em vários órgãos de comunicação generalistas e da 
especialidade, com maior destaque para a campanha “Portugal, o Melhor Destino” amplamente 
divulgada, reconhecida, e premiada pelo Guinness World Records.  
A nossa terceira escolha recaiu sobre uma das pessoas mais influentes no que ao marketing de 
guerrilha diz respeito, num panorama global. Falamos de André Rabanea, fundador da Torke, a 
primeira agência de marketing de guerrilha em Portugal e uma das mais reconhecidas no mundo. 
André Rabanea, à semelhança de Flávio Gart é um brasileiro estabelecido em Portugal. Formado 
em Artes, Relações Públicas, Publicidade e Comunicação Aplicada, pela Fundação Armado Alvares 
Penteado. Fundou a Torke em 2005 fruto de um acaso. Uma das pessoas responsáveis pela 
comunicação dos canais Fox em Portugal, encontrou-se casualmente num evento com o André, 
confidenciou-lhe que a Fox procurava uma agência com ideias disruptivas para o lançamento da 
Fox em Portugal e André Rabanea, sem ainda ter criado a Torke, assumiu o compromisso desse 
lançamento, o que o levou a criar a primeira agência de marketing de guerrilha em Portugal. 
Depois de Fox seguiram-se empresa/marcas como Unilever, Dove, entre outras, tendo o seu 
trabalho sido reconhecido mundialmente, culminando em convites para fazer parte do júri do 
Festival de Cannes, e para participar no Design Thinking Professional Development Program, na 
Universidade de Harvard, EUA. Para além de escritórios em Lisboa a Torke expandido o seu raio 
de Acão para os quatro continentes, com ações desenvolvidas para marcas de vários países e 
possui agora escritórios em São Paulo e nos Benelux. Além disso com o passar dos anos e com o 
aumento dos desafios e das necessidades a eles inerentes a Torke fundiu-se com a Cabracega, 
agência de multimédia e assim surgiu a Torke+CC, uma agência 360º, capaz de responder a 
desafios com diferentes exigências, que vão muito para além da aplicação de técnicas de 
marketing de guerrilha. Por todas as razões inumeradas anteriormente, mas sobretudo pela última 
referida, quisemos recolher o testemunho do André e perceber não só a génese da Torke, todo o 
seu percurso enquanto agência, os desafios encontrados pelo caminho, a dificuldade, ou não de 
aceitação das técnicas usadas, mas sobretudo perceber o porquê da fusão com uma agência 
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direcionada para o digital. Quisemos saber se essa fusão foi uma necessidade sentida pela 
mutação do mercado, qual o impacto que teve e se os resultados foram os esperados.  
Estas três pessoas escolhidas por nós são as que melhor representam o marketing de guerrilha 
em Portugal, uma vez que foram pioneiras na sua aplicação no nosso país e no nosso entender 
as que melhor se adequam ao nosso estudo pois para além do seu conhecimento e experiência 
na área que estudamos atravessaram, juntamente com as agências que fundaram, um período 
de profunda crise a que neste relatório damos especial atenção e importância.  
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ANÁLISE DE RESULTADOS  
A nossa investigação, por falta de informação sobre as matérias tratadas, em particular sobre o 
marketing de guerrilha em Portugal, socorreu-se sobretudo do material recolhido durante as 
entrevistas efetuadas a Flávio Gart, Raquel Belard e André Rabanea. O material recolhido permitiu 
aprofundar a nossa visão relativamente a uma contextualização do marketing de guerrilha em 
Portugal, a sua aplicação, aceitação, tanto por parte das empresas, como pelos consumidores, e 
a sua evolução desde o seu aparecimento, que remonta ao ano de 2005, altura em que a Agência 
Torke foi fundada por André Rabanea.  
As entrevistas serviram sobretudo para uma recolha de experiências e opiniões na primeira 
pessoa. O número de entrevistas que efetuamos poderá parecer um pouco redutor, no entanto, 
explica-se pelo facto de em Portugal o número de pessoas que realmente se dedicam ao estudo 
desta temática ser muito reduzido e por outro, querermos obter informação através dos pioneiros 
na utilização das técnicas de marketing de guerrilha no mercado português. Estas pessoas que 
entrevistámos estiveram na linha da frente aquando do aparecimento do marketing de guerrilha 
em Portugal e dada a escassez de informação relevante sobre este tema esta foi também uma 
dificuldade no sentido de corroborar as nossas expectativas relativamente ao caminho que o 
marketing de guerrilha foi tomando desde o seu aparecimento, durante o período mais marcante 
da crise e a sua evolução no sentido de acompanhar as tendências e sobretudo a migração da 
publicidade para suportes digitais.  
Optamos por entrevistas semipadronizadas, às quais Uwe Flick atribui particular relevância, no 
seu livro “Métodos Qualitativos na Investigação Científica”, na medida em que a “importância 
genérica desta abordagem reside no facto de estes diferentes tipos de questões possibilitarem ao 
entrevistador tratar mais explicitamente a relação entre os pressupostos que traz para a entrevista 
e os aspetos referidos pelo entrevistador.” (Flick U, 2005, pág 217), o que de facto no caso foi 
uma mais-valia. Para além de conseguirmos uma maior proximidade e descontração, que 
beneficiaram a forma como a entrevista pôde ser conduzida, permitiu que os entrevistados fossem 
mais espontâneos nas suas respostas, aprofundassem os temas e pudessem partilhar algumas 
experiências reais que enriqueceram as informações obtidas. Baseado no método de 
reconstituição de teorias implícitas de Scheele e Groeben (1988) quisemos introduzir este tipo de 
entrevistas para poder tirar partido do conhecimento particular e eventualmente complexo das 
matérias em discussão nesta dissertação.  
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Começamos por analisar a entrevista a André Rabanea. Por ter sido pioneiro foi também o primeiro 
a tomar contacto com todas as problemáticas inerentes à introdução de uma nova tendência na 
forma como se praticava o marketing em Portugal. Nesse sentido, quisemos perceber, em primeiro 
lugar qual era a visão do André em relação ao conceito de Marketing de Guerrilha e ao seu âmbito 
de aplicação de uma forma muito geral. A sua visão é coincidente com aquilo que fomos 
afiançando ao longo deste trabalho e sobretudo em relação ao que Jay Conrad Levinson afirma 
relativamente às potencialidades desta corrente. André entende por isso que “é uma forma de 
envolver os consumidores com a marcar, não através da imposição, mas através da conquista.” 
Tal como Levinson fala de “Catexia”8, André acredita que deve haver uma ligação pelo lado 
emocional das marcas e a aposta maior do marketing de guerrilha deve ser em “…surpreender, 
pelo inesperado, pelo barulho, pela emoção, pela ousadia e pela agilidade e que, por isso mesmo, 
conquistam e seduzem as pessoas.” (Rabanea A., 2017). Por outro lado, Flávio Gart, enquanto 
criativo da Agência Bazooka, reforça e dá destaque sobretudo ao lado empresarial e às mais-valias 
associadas à utilização do marketing de guerrilha pelas empresas. Flávio afirma que é uma 
“técnica excelente para fazer comunicação diferenciada (…) com mais criatividade do que 
budget.”. Tanto a visão de André Rabanea como Flávio Gart estão intimamente ligadas à visão 
apresentada por Jay Conrad Levinson e embora sobre perspetivas diferentes, tanto um como 
outro, destacam as principais vantagens da utilização das técnicas associadas a este tipo de 
marketing. Mesmo a Raquel Belard, não tendo sido inquirida em particular sobre esta questão da 
implementação em Portugal, destaca a questão do budget e do investimento como sendo uma 
das principais causas para o aparecimento e o impulsionamento do marketing de guerrilha em 
Portugal. Aliás, ela vai mesmo mais longe e afirma que em muitos casos o marketing de guerrilha 
é a última alternativa na comunicação de uma empresa/marca “quando já fez tudo ao nível do 
convencional, já fez imenso trabalho para trás, e de repente está quase desesperada e quer ativar 
uma campanha que solucione o seu problema de marketing ou de comunicação e pagar meia 
dúzia de tostões.” Ainda assim, Raquel Belard afirma que o marketing de guerrilha “nunca poderia 
substituir” as ações de comunicação convencional, funcionando como complemento e sendo 
aplicadas em “momentos chave”.  
Esta visão mais geral, embora com franco foco no que se passa em Portugal, leva-nos à segunda 
pergunta e que desafia os entrevistados, André Rabanea e Flávio Gart a fazerem uma análise à 
                                                            
8 Palavra com raízes gregas, relacionada com o grau de ligação das pessoas em relação a algo. 
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forma como o marketing de guerrilha surgiu no país, tendo em conta o facto de ambos terem tido 
a responsabilidade na sua introdução e implementação.  
Neste ponto, as opiniões são um pouco divergentes e revelam também algumas disparidades, 
fruto não só da sua localização, mas também do tipo de perfil de empresas que existiam e 
continuam a existir a sul e a Norte do país. Assumem os dois que no início foi difícil sendo que 
Flávio Gart reforça a ideia de que foi necessário “catequisar o público, porque muita gente achava 
que marketing de guerrilha era falar mal da marca X ou Y.”, assim como o André Rabanea afirma 
que foi necessário “Convencer clientes e mostrar que o novo, além de assustador, pode te trazer 
muito mais resultado, é muito mais empolgante para o dia-à-dia.”  
Esta atitude retraída reforça a ideia de que as empresas em Portugal não estavam à data 
preparadas para saírem da sua zona de conforto e que o convencional era a sua “arma de 
comunicação” recorrente. Ainda nesta linha de pensamento, importa destacar a discrepância em 
relação ao tipo de clientes existentes a Norte e a Sul. Por um lado, André Rabanea destaca a 
possibilidade de ter trabalhado inicialmente com a marca Fox e consequentemente no lançamento 
de conteúdos associados à marca, como foi o caso das séries Dexter, Prison Break, Lost, bem 
como para marcas como a Peugeot e Optimus, que significaram um impulso gigantesco para a 
Torke e “isso foi criando “um boca a boca” muito bom até que todos os clientes queriam fazer 
guerrilha, até chegamos a trabalhar com a banca.”. Por outro lado, a situação da Bazooka em que 
Flávio Gart destaca a dificuldade que houve em disseminar a mensagem, muito por força de Lisboa 
ser “uma cidade maior e os pontos de decisão interna estarem lá dentro, e isso ser mais um ponto 
negativo a acrescer aos restantes já mencionados. Dado que a Bazooka estava sediada no Porto 
e o seu maior mercado se encontrava na zona Norte do país essa foi mais uma dificuldade 
identificada pelo Flávio que afirma que no Porto existe “um conservadorismo clássico”, que fazia 
com que as empresas gostassem das ideias e das propostas, mas que depois não avançassem 
para a execução das mesmas. Ainda assim, mais uma vez os três entrevistados estão de acordo 
ao afirmarem que a certa altura, por força da notoriedade que as ações que desencadearam foram 
dando às agências, o marketing de guerrilha começou a ser uma técnica cada vez mais recorrente 
e requisitada. André Rabanea, assim como Flávio Gart destaca a importância que as ações, 
realmente disruptivas em que as marcas com visão pioneira e out of the box apostaram, tiveram 
na afirmação das suas agências no panorama nacional e internacional, sendo que a Torke, 
62| 
 
segundo palavras de André Rabanea “…é a agência de marketing de guerrilha mais premiada, em 
termos de criatividade, do mundo.”.   
Depois de feita uma contextualização a nível geral e em particular no cenário português quisemos 
perceber se a crise, que já tivemos oportunidade de contextualizar e analisar anteriormente tinha 
sido um fator significativo no crescimento das agências e de que forma influenciou esse 
crescimento. Nesse sentido, e dado que a Bazooka “nasceu” no meio dessa crise, inquirimos o 
Flávio Gart e a Raquel Belard sobre quais as suas consequências na vida da agência. Apesar de a 
crise ter afetado de uma forma geral as empresas, os dois inquiridos acreditam que para Agência 
Bazooka a crise não foi particularmente negativa, pelo contrário. Embora se notasse uma retração 
generalizada no investimento em publicidade ao afirmar perentoriamente “ganhamos com isso” 
Raquel Belard corrobora o facto de a crise ter sido uma excelente oportunidade para introduzir as 
ferramentas e as ações de marketing de guerrilha no mercado português, uma vez que esse 
desinvestimento das empresas obrigou a que tivessem de arriscar em ações com budgets mais 
reduzidos, mas ainda assim com o mesmo grau de exigência no que aos resultados diz respeito. 
Nesse sentido, na visão de Flávio Gart a crise “foi uma mais-valia” para a agência uma vez que a 
dificuldade não residia na questão financeira, mas antes em fazer perceber às empresas que com 
um budget reduzido era possível conseguir resultados ótimos. Aliás, Flávio Gart afirma mesmo que 
a Bazooka cresceu nessa altura pelo facto de ter conseguido “responder mais rápido e mais ágil 
do que as agências clássicas de publicidade”. Tendo em conta a visão dos dois entrevistados no 
que diz respeito à questão do investimento, percebe-se que tanto um como o outro estão em 
concordância com a premissa de Jay Conrad Levinson de que o marketing de guerrilha “Não 
significa investir grandes quantidades de dinheiro.” (Levinson J., 2011).  
Importa por outro lado frisar um ponto que é comum ao Flávio e ao André e que diz respeito a 
uma dificuldade acrescida na implementação do marketing de guerrilha e que vai muito para além 
da questão financeira. Flávio afirma que para ele a pior questão e aquela que o preocupava mais 
era perceber que os marketeers das empresas gostavam das ideias, achavam que poderiam 
funcionar, mas que rejeitavam a sua implementação, sendo que para ele isso “foi o mais 
surpreendente, marketeers que adoravam a ideia, mas depois não fazerem com medo de inovação 
e esse é o ponto mais perigoso, ter medo de inovar.”. Da mesma forma André, diz que o 
“marketing de guerrilha já se fazia muito em Londres” e que utilizavam esses cases para 
demonstra a eficácia das ações e o seu potencial viral. O aparecimento do Facebook e do Youtube 
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e isso foi também uma mais valia para “espalhar e gera “o boca a boca”, quando a ideia é boa” 
(Rabanea A. 2017).  
É particularmente importante destacar a atitude nas empresas e perceber que ao contrário do que 
seria normal o principal problema da implementação do marketing de guerrilha não era a questão 
financeira, mas antes a questão mental, ou social das empresas. Apesar de as empresas terem 
consciência do potencial e saberem qual a linha adotada em ações de marketing de guerrilha, 
como vimos também pelo estudo “O empresário português e o uso do marketing de guerrilha”, 
da autoria de Jacinto Almeida e Manuel Au-Yong-Oliveira, era possível saber que apesar de apenas 
12,1% não saber o que era marketing de guerrilha, mais de 68% dos inquiridos admitia nunca ter 
usado ou não saber se tinha sido usado dentro das suas empresas. Ora percebe-se então que o 
marketing de guerrilha foi uma matéria extremamente controversa no que à abordagem da 
comunicação das empresas diz respeito e que mesmo sabendo do enorme potencial destas ações 
existia uma grande reticência à sua concretização.  
Avançando um pouco mais na nossa análise, ficou patente nas entrevistas que as agências 
seguiram e continuarão a seguir um caminho relativamente semelhante.  
Se por um lado o marketing de guerrilha foi uma ferramenta com um inicio um pouco conturbado 
em Portugal, a partir do momento em que começaram a aparecer os primeiros resultados houve 
um “boom e de repente todas as agências faziam marketing de guerrilha, ou tinha marketing de 
guerrilha na sua lista de serviços” (Belard R., 2017). Em 2012 e até 2014 a curva de crescimento 
das agências sofreu um claro acrescento, fruto de uma moda identificada pela Raquel Belard, na 
entrevista, e que serviu de garrafa de oxigénio para estas agências, que aproveitando a onda de 
sucesso destas ferramentas, da sua disseminação lá fora e dos resultados visíveis que eram 
possíveis mensurar, foram crescendo de forma “gradual e sustentada”.  
O crescimento das agências levou à mudança de paradigma que o Flávio faz questão de salientar 
e claro ao do seu ponto de vista. Se na altura da criação da Bazooka, assim como na criação da 
Torke, tanto o Flávio e a Raquel como o André, necessitavam de se darem a conhecer às empresas: 
“Tive um pouco de cara de pau de bater à porta de canais como a Fox”(Rabanea A., 2017)  e era 
no contacto direto com as empresas que residia a maior arma na proliferação do marketing de 
guerrilha e consequentemente do crescimento das agências, nos últimos anos, nomeadamente 
no ano de 2016, Flávio afirma que “se fiz vinte contactos, eu próprio com clientes, foi muito e este 
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ano ainda não fiz. Estou a receber briefings atrás de briefings”. Sobre este assunto também a 
Raquel está em sintonia com o Flávio e reconhece que depois desse boom de notoriedade, tanto 
do próprio marketing de guerrilha como da agência, os clientes procuram mais a agência do que 
a agência faz trabalho de prospeção e account, já que “a partir do momento em que saímos nos 
media: Bazooka a norte, marketing de guerrilha, etc., começamos a ser mais procurados” (Belard, 
R. 2017). 
Outra das temáticas que queríamos discutir e obter mais informação era a questão da evolução 
do marketing de guerrilha em Portugal. A falta de informação sobre esta temática também é clara 
e dado o período temporal que se passou desde que as agências apareceram, do nosso primeiro 
contacto com as mesmas, e todas as circunstâncias que ocorreram durante esse período, 
nomeadamente, a crise, a mudança de paradigma e as tendências que se foram alterando desde 
2005 até 2017, quisemos perceber se todas estas mudanças alteraram de alguma forma os 
métodos, o âmbito e o conceito de marketing de guerrilha. De facto, e tal como como se pode 
perceber pela unanimidade nas respostas de todos os entrevistados o marketing de guerrilha teve 
o seu apogeu em meados de 2014 e que apesar de ser ainda uma forma de diferenciação das 
agências e motivo de procura por parte das empresas, deixou de ser apenas marketing de guerrilha 
para a passar a ser mais uma ferramenta disponível, uma forma de comunicar, ou ativar uma 
marca, ou de dar notoriedade a uma empresa. Do ponto de vista de do André Rabanea essa 
consciência de que o marketing de guerrilha estaria a perder força vem um pouco antes do que 
na Bazooka, eventualmente por estarem no mercado há mais tempo e por perceberem mais 
prematuramente a mudança de tendência. Aliás, André Rabanea faz uma afirmação 
particularmente interessante ao dizer que “foi muito bom enquanto era somente marketing de 
guerrilha, mas começamos a entender que o valor da ideia era mais importante do que tudo”. No 
fundo, o que podemos retirar desta afirmação é que independente da forma, o importante é o 
conteúdo, neste caso a ideia. E daí a mudança de posicionamento da agência, logo em 2012, 
para uma Agência de ideias. Da mesma forma tanto a Raquel como Flávio, perceberam a certa 
altura, que apesar das empresas os contactarem devido ao seu sucesso e impacto com as ações 
de guerrilha, a intenção já não era só ativar marcas através deste tipo de ações. A sua atuação 
passa agora por algo muito mais transversal dentro da comunicação e multidisciplinar, “embora 
a base guerrilheira se mantenha” (Belard, R. 2017). Para além disso, a Raquel assume que de 
facto é necessário, de acordo com as exigências de mercado, “seguir as tendências, adicionar 
serviços e deixar outros. Ainda que o marketing de guerrilha tenha espaço não existe mercado em 
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Portugal para sobreviver só como agência de marketing de guerrilha”. Ainda assim, tal como o 
André a Raquel assume “que a criatividade é a nossa bandeira” e claramente destaca a 
importância das ideias disruptivas e das propostas fora da caixa como a base de atuação da 
agência. Na mesma linha de pensamento o Flávio Gart afirma que vai “continuar a ser disruptivo 
com a ideia”. Já quanto ao meio é algo que não o preocupa, na medida em que a sua 
implementação poderá ser através de um “mupi ou de uma carrinha pão de forma a percorrer as 
ruas da cidade”. Flávio reforça mesmo essa ideia dizendo que “quero que a Bazooka tenha boas 
ideais, relevantes e criativas que gerem resultados. É o meio que fizer mais sentido para encontrar 
o meu target. O meu comprometimento é com a estratégia.” 
Na continuidade desta análise de evolução e transformação das agências e do próprio marketing 
de guerrilha quisemos perceber se a tendência para a migração das pessoas e das empresas para 
as plataformas digitais influenciava a forma de atuar das agências e o seu posicionamento. Nesse 
sentido, começamos por inquirir o André sobre a questão da fusão com a Agência Cabra Cega, 
uma agência mais direcionada para o Design Gráfico e se essa fusão tinha uma consequência da 
mudança de paradigma e da tendência cada vez mais forte para o digital, quer por parte das 
pessoas, quer por parte das empresas e das marcas. A resposta do André foi novamente muito 
semelhante à de Flávio e da Raquel, embora a Raquel fosse mais rígida em relação a essa 
mudança. O André começa por desmistificar essa fusão e mais uma vez valorizar a questão das 
ideias como ponto central da agência. De facto, esta fusão não se deu por força desta migração 
para o digital e da necessidade de juntar know how a uma agência mais direcionada para as ações 
em ambiente analógico, mas foi sobretudo uma fusão de “ideators” conceito desenvolvido pelo 
André e que os caracteriza como fazedores de ideias. Outro dos fatores que desvaloriza de certa 
forma a questão da obrigatoriedade de migração para o digital é a elaboração da premissa 
“handcrafted ideas change de world”, que colocam o foco no conceito e não no meio. A única 
coisa que muda é “a força digital e a quantidade de novos players e maneiras de divulgar a ideia”. 
Da mesma forma Raquel Belard pensa que o marketing de guerrilha se irá manter como uma 
forma de comunicar marcas e empresas, contudo identifica uma dificuldade relativamente à 
possibilidade de aferir a eficácia de uma ação de guerrilha “e de medir o seu retorno”, em 
contraponto com a facilidade com que hoje em dia, através de ferramentas digitais, é possível 
aferir de forma completamente esquemática e com apresentação de número concretos, ações 
levadas a cabo em plataformas digitais. A Raquel afirma mesmo que acredita que o marketing de 
guerrilha, mais cedo ou mais tarde, irá voltar a ser uma moda, na medida em que se trata 
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claramente de uma tendência, tal como na industria do vestuário os 60s e os 80s estão novamente 
na moda.  
Flávio Gart afirma sobre esta questão que não acha que o digital seja uma tendência e que o 
marketing de guerrilha esteja a desaparecer. Para Gart esta é uma questão maioritariamente de 
evolução, em que a Bazooka se está a tornar “cada vez mais uma agência de publicidade com o 
seu quê de Guerrilha”. Assume sobretudo que “o seu comprometimento é com a ideia” e que ela 
inevitavelmente se enquadrará no meio mais conveniente ou se desdobrará por vários meios. 
Nesse sentido, a Bazooka passará muito em breve por um processo de rebranding, em que o 
principal objetivo será demonstrar a versatilidade da agência a capacidade de, acima de tudo, dar 
respostas a problemas concretos, oferecendo soluções criativas e com altos níveis de sucesso. 
Neste sentido, podemos afirmar que de facto o digital se configura como mais uma ferramenta 
para a aplicação e a concretização de ações de guerrilha. Não é por acaso que Jay Conrad 
Levinson dedica parte do seu livro “Guerrilla Marketing – Easy and Inexpensive strategies for 
making big profits from your small business” a destacar a importância dos novos media e em 
particular do E-Media Marketing. Tal como os nossos entrevistados, assume que a “internet é só 
uma das centenas de armas do marketing” (Levinson J., 2011, pág.215) e que apesar de ser um 
meio em crescimento, com um potencial gigantesco, de fácil entendimento e o mais prazeroso, 
não adiantará usa-lo se não entendermos como o marketing funciona. De facto, esta afirmação 
funciona como selo, ou atestado de qualidade às análises feitas pelos nossos entrevistados. 
Para terminar, importa salientar esta congruência de pensamento entre todos os entrevistados e 
de facto como as previsões de Jay Conrad Levinson se materializam nestas três experiências e 
vivências diferentes.  
Podemos por isso afirmar que o marketing de guerrilha continuará a existir, com outros nomes, 
com afirma André Rabanea, mas será sempre mais uma arma ao serviço das empresas, marcas 
e inerentemente das agências que passará por processos de transformação, que acompanhará 
tendências, mas que na sua essência se manterá sempre como uma forma de apresentar um 
produto, ou serviço de forma disruptiva, de baixo valor e com alto retorno.  
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CONSIDERAÇÕES FINAIS  
Com este trabalho de investigação quisemos demonstrar em que sentido o marketing de guerrilha 
evolui em Portugal e se acompanhou as tendências no que há publicidade diz respeito.  
Temos consciência de que, finalizado o trabalho, haveria muito mais a considerar sobre este tema 
e muito mais informação a recolher. Contudo, sabemos que dadas as circunstâncias e as 
limitações de tempo e de recursos, nomeadamente bibliografia sobre o tema, fizemos, o trabalho 
possível. 
Ainda assim foi possível identificar algumas tendências, e sobretudo perceber em que medida a 
crise, que teve inicio em 2007 e que tivemos oportunidade de explanar, influenciou a atuação das 
empresas, o investimento em publicidade para as suas marcas, produtos e/ou serviços e de que 
forma as agências, que se dedicavam a elaboração e implementação de ações com recurso às 
ferramentas desta vertente do marketing, se posicionaram para fazer face a todas as 
condicionantes que daí advieram.  
Pelos resultados obtidos e pelas as experiências recolhidas podemos afirmar que, em certa 
medida, a crise significou uma oportunidade para estas agências. De facto, o que conseguimos 
concluir é que a retração das empresas, no que diz respeito ao investimento em ferramentas de 
promoção e divulgação, foi uma excelente oportunidade para as agências introduzirem estas 
ferramentas em alternativa às ações convencionais. O que se verificou também é que a dificuldade 
inicial que as agências sentiram em promover o seu trabalho e em conseguir demonstrar eficácia 
através de resultados baseados no investimento reduzido em ações com alto impacto, diruptivas 
e com forte pode de engagement.  
Ainda que os entrevistados admitam que os primeiros anos de vida das agências tenham sido de 
extrema dificuldade, essa realidade deve-se sobretudo ao facto de tanto a Bazooka, como a Torke, 
serem agências em inicio de vida, sem que os seus fundadores e trabalhadores possuam qualquer 
experiência na área, ou portefólio criado. Nesse sentido, é perfeitamente natural que a 
implementação das técnicas utilizadas pelas agências não sejam, aos olhos das empresas, 
especialmente interessantes, do ponto de vista dos resultados e por essa razão mais difícil para 
as agências de demonstrarem o potencial do marketing de guerrilha.  
Sintetizando podemos aferir os seguintes aspetos: 
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1- Não existia, à data e muito menos atualmente, um desconhecimento total por parte das 
empresas em relação ao marketing de guerrilha: 
Na verdade, todas as empresas, diretores de marketing e responsáveis pela comunicação 
de empresas e marcas conheciam, ou conhecem o marketing de guerrilha. Mais ainda, 
para além de conhecerem já tiveram contacto com ações desta natureza, ainda que não 
diretamente relacionadas com as suas empresas/marcas. Para além disso, grande parte 
desse conhecimento provém de ações desencadeadas em outros países e divulgadas em 
meios de comunicação generalistas, ou da área; 
 
2- Não existe uma correlação entre o surgimento da crise e a implementação do marketing 
de guerrilha em Portugal: 
O que se verifica é que apesar de as empresas terem surgido nessa altura a crise não 
pode ser apontada como factor determinante na consolidação do marketing de guerrilha 
em Portugal e das agências que o praticam. Em boa verdade, e sendo rigorosos na nossa 
análise, podemos afirmar, tendo em conta as informações recolhidas, que o surgimento 
da crise funcionou como tónica para o crescimento do marketing de guerrilha. Flávio Gart 
chega mesmo a admitir que a crise teve um efeito totalmente contrário ao que seria de 
esperar e que foi nos anos que sucederam o aparecimento da crise que a agência Bazooka 
mais cresceu, atingindo o seu pico de crescimento em 2014, como afirma Raquel Belard; 
 
3- O Marketing de Guerrilha não é uma solução apenas para organizações de pequena 
dimensão:  
Em boa verdade, o estereótipo que se criou em torno do marketing de guerrilha e da sua 
eficácia apenas para pequenas empresas com budgets reduzidos é completamente falso. 
Prova disso é a quantidade de clientes que recorreram aos serviços das duas agências 
analisadas. Tanto uma como outra têm na sua carteira de clientes marcas como Fox, 
National Geographic, Ford, Danone, Optimus (entretanto convertida em NOS), TMN, entre 
outras. Esta é a prova de que de facto o marketing de guerrilha é procurado e praticado 
por uma diversidade de marcas que variam não só em relação ao seu budget, mas 
também em relação à sua dimensão; 
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4- O Marketing de Guerrilha já não é totalmente eficaz: 
Não é pela simples razão de que, tal como em ouras áreas, a publicidade vive de 
tendências. Sendo o marketing de guerrilha mais uma ferramenta aliada da publicidade 
sofre de um desgaste natural e normal. Tendo surgido na década de oitenta, do século 
passado, e apesar de ter evoluído durante todos estes anos, adaptando-se às 
necessidades das organizações, esta técnica deixou de estar na moda e se no início dos 
anos 2000 esta era uma técnica com grande projeção e extremamente requisitada, em 
meados de 2015 deixou de ser uma alternativa com poder suficiente para poder funcionar 
em regime de exclusividade. O que aconteceu desde esse período é que o marketing de 
guerrilha foi divergindo para outras áreas e foi-se diluindo em outras vertentes da 
publicidade. 
Para Raquel Belard, ao contrário do que pensa André Rabanea, o marketing de guerrilha 
continuará a existir de uma forma clara, podendo até voltar a ter o potencial de outros 
tempos e funcionado de forma independente. É tudo uma questão de tendências (Raquel 
Belard, 2017); 
 
5- O marketing de guerrilha adaptou-se à era digital: 
De facto, não há dúvida de que esta é uma área extremamente evolutiva e adaptável e em 
particular o marketing de guerrilha goza de uma volatilidade que lhe confere a 
possibilidade de dar resposta nas mais variadas áreas, das mais variadas formas. Apesar 
de todos os entrevistados concordarem que o marketing de guerrilha ainda é atual e 
consegue ser eficaz através das ações que se foi adaptando às exigências, hoje ele é uma 
ferramenta ainda com muito poder, mas só faz sentido se aplicada em conjunto com as 
ferramentas digitais ao dispor das agências, nomeadamente as redes sociais, de media-
sharing, que permitem não só uma melhor divulgação, mas também um adensar da 
estratégia e consequentemente dos resultados das ações. 
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LIMITAÇÕES DE PESQUISA 
Nenhuma pesquisa será perfeita e a nossa não será exceção. Temos consciência e que esta foi 
uma pesquisa extremamente limitada em vários campos e que por isso carece de informação que 
provavelmente seria útil para melhor compreender estes temas. Sabemos que parte das limitações 
encontradas se deveram a razões que estavam no âmbito do nosso controlo, mas por outro lado 
outras razões se atravessaram no nosso caminho e sobre as quais não tivemos qualquer controlo, 
nomeadamente, a limitação bibliográfica.  
Apesar de na nossa pesquisa bibliográfica termos encontrado informação de elevado relevo para 
parte da nossa investigação, demos conta de que outra parte do tema estava nitidamente 
desfalcada no que à literatura diz respeito. É bastante fácil conseguir encontrar bibliografia sobre 
a origem do marketing de guerrilha, ou até mesmo sobre a origem da crise. Contudo, toda essa 
literatura diz respeito à realidade americana. No que ao marketing de guerrilha diz respeito 
conseguimos sustentar a nossa pesquisa de forma bastante fundamentada já que Jay Conrad 
Levinson, ao longo da sua vida, tem colocado em papel, não só atualizações ao seu conceito inicial 
de marketing de guerrilha, como tem adicionado tendências e outras áreas que divergem 
diretamente do seu conceito inicial. Nesse ponto, podemos afirmar que a informação a que 
tivemos acesso é bastante atual e pormenorizada. Já quanto a obras de referência sobre este 
tema, mas direcionando o foco para o mercado português, a informação é muito escassa e essa 
foi definitivamente o maior obstáculo à nossa investigação.  
O mesmo se passa em relação a crise económica. Se por um lado existem obras de referência 
sobre todo o contexto mundial em que surgiu a crise e em particular as circunstâncias, os timings 
e os locais específicos em que ela se iniciou, por outro é extremamente difícil perceber, através 
de literatura, em que medida é que essa crise à escala global se repercutiu em Portugal e que 
influência teve na vida dos cidadãos e das empresas, na sua gestão financeira, de expectativas e 
de investimentos. 
Outra das limitações foi definitivamente a questão temporal e esta, em certa medida, foi da nossa 
responsabilidade. Quando iniciámos o nosso trabalho não dedicámos o nosso tempo integralmente 
a esta causa. Nessa medida, negligenciamos prazos e de certa forma a pertinência do tema. Para 
além disso, muito dos assuntos relacionados e debatidos à data, deixaram de ter pertinência e 
inevitavelmente tivemos que adaptar-nos não só à informação disponível, como também à 
evolução dos mercados e das empresas. Ainda assim, podemos considerar que esta limitação se 
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foi transformando numa oportunidade, na medida em que a evolução e mutação dos temas 
tratados permitiram uma análise mais distanciada e mais rica permitindo também perceber os 
caminhos adotados por empresas e agências.  
Por último importa destacar as opções tomadas relativamente às entrevistas. Temos consciência 
de que o número de entrevistas é reduzido. Obviamente que a informação recolhida podia ser 
mais consistente e que o número de entrevistados podia ser mais avolumado. Contudo, e dadas 
as circunstâncias geográficas, optámos por entrevistar apenas aqueles a quem é atribuída a 
responsabilidade de ter introduzido o marketing de guerrilha em Portugal e dada a proximidade 
baseada na amizade conseguir estar frente a frente com os entrevistados tirando melhor proveito 
dessa oportunidade.  
Ainda assim, achamos que poderíamos ter ido mais longe na nossa investigação e eventualmente 
ter conseguido melhores resultados, não só aprofundando a nossa pesquisa bibliográfica, mas 
também indo ao encontro de outras pessoas com menor relevância para o tema, mas que ainda 
assim nos poderiam dar mais informação sobre a influência da crise na atuação das empresas e 
até mesmo sobre a perceção das empresas sobre a temática relacionada marketing de guerrilha. 
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PISTAS PARA AÇÃO  
No nosso entender muito ficou por saber e perceber. Temos consciência que a nossa pesquisa é 
apenas um grão de areia num areal extenso e que seria pertinente perceber outras questões dentro 
dos temas abordados.  
Em primeiro lugar, salientar o papel importante de uma pesquisa quantitativa. Acreditamos que 
aferindo estatisticamente comportamentos e políticas das empresas em relação à comunicação, 
seria mais fácil e mais claro perceber a importância do marketing de guerrilha nas empresas. 
Apesar de basearmos parte da nossa fundamentação na investigação “O empresário português e 
o uso do marketing de guerrilha”, da autoria de Jacinto Almeida e Manuel Au-Yong-Oliveira, temos 
plena consciência das suas limitações. Ainda assim, foi possível perceber a pertinência desta 
investigação e das mais-valias que poderia significar se tivesse sido feito de forma mais 
aprofundada e sistematizada. Acreditamos que este seria um caminho possível para perceber 
realmente quais as implicações do marketing de guerrilha na evolução da comunicação de marcas 
e organizações  
Em segundo lugar, achamos que em pesquisas futuras se devem salvaguardar as questões 
relacionadas com as entrevistas. O questionário foi para nós a ferramenta mais eficaz e serviu 
para tirar melhor partido de um conhecimento diferenciado partilhado por pessoas diretamente 
relacionadas com o marketing de guerrilha e com o seu aparecimento em Portugal. Acreditamos, 
por isso, que ao serem efetuadas mais entrevistas a outras pessoas com relevância dentro destas 
temáticas, nomeadamente empresários, diretores de comunicação, ou marketing, diretores 
criativos de agências e accounts, se conseguirá perceber de forma mais pormenorizada em que 
medida é que o marketing de guerrilha foi e continua a ser uma alternativa às ações convencionais 
e se a sua eficácia e impacto é reconhecido tanto pelas empresas como pelo público-alvo.  
Por último uma referência à importância do digital. Queremos com isto dizer que a maior tendência 
que detetamos na nossa pesquisa é a migração das plataformas analógicas para as digitais. Esta 
mudança de paradigma é realmente visível e assumida por todos quantos entrevistámos. Nesse 
sentido, acreditamos que o marketing de guerrilha será absorvido pelos meios digitais e será 
importante perceber em que medida.
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GUIÕES DAS ENTREVISTAS 
GUIÃO ENTREVISTA A FLÁVIO GART 
Olá Flávio,  
Em primeiro lugar gostaríamos de agradecer a tua disponibilidade ao nos concederes esta 
entrevista. Gostaria também de explicar que esta entrevista se enquadra no âmbito da realização 
do nosso relatório de estágio e servirá como o método de recolha de informação principal na nossa 
investigação. A entrevista será conduzida por mim e será composta por uma série de questões de 
reposta aberta, em que poderás relatar a tua opinião relativamente aos temas em causa e, se 
assim o entenderes, partilhares a tua experiência pessoal. A entrevista terá a duração preferencial 
de 30 minutos, no sentido de ser o mais concisa e breve possível. Se pretenderes poderás avançar, 
ou recuar nos temas que vamos debater.  
A primeira pergunta que tenho para te fazer é: 
Qual a visão que tens sobre o Marketing de Guerrilha, ou seja, qual a tua perspetiva geral sobre 
este tema? 
Sendo essa a tua visão generalizada sobre o tema, gostaríamos de saber qual a tua visão mais 
particular e relativamente ao Marketing de Guerrilha em Portugal? 
Gostaríamos de perceber melhor a razão pela qual te aventuraste no marketing de guerrilha, e 
decidiste avançar para a criação da Agência Bazooka? 
Sabendo de antemão que seria algo relativamente novo e desconhecido em Portugal, quais as 
dificuldades que sentiste, na altura, na implementação do projeto? 
Tendo em conta que a Bazooka surge em 2008 e por isso na mesma altura em que a crise 
financeira e imobiliária surgiu e se fez sentir também em Portugal, isto representou um desafio 
ou, por outro lado, uma dificuldade acrescida na consolidação da Agência e na implementação 
sobre a vossa visão sobre o marketing, as vossas técnicas e a vossa forma de trabalhar as marcas 
e as empresas? 
Passados nove anos e também um período de crise que parece estar a passar, quais são as 
oportunidades e dificuldades que identificas para os próximos tempos? 
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Achas que nesta altura e depois do vosso reconhecimento enquanto pioneiros e sobretudo dos 
resultados do vosso trabalho as empresas já vos valorizam da forma como vocês pretendiam e 
percebem as potencialidades do marketing de guerrilha e os resultados que podem advir de uma 
ação baseada nas suas ferramentas?  
Do ponto de vista meramente criativo e não financeiro, quais são as maiores dificuldades que 
encontras no contacto com os clientes, na discussão dos briefings e na apresentação das ideias e 
sobretudo das soluções encontradas? 
Sentes então facilidade ou dificuldade em convencer os clientes a aderirem às vossas propostas, 
por muito disruptivas que elas lhes possam parecer?  
No seguimento da questão anterior podes confidenciar uma proposta apresentada por vocês que 
tenha sido imediatamente aceite pelo cliente e por outro lado uma que tenha sido extremamente 
difícil de implementar por causa da reticência do cliente. 
Por último gostaríamos que fizesses uma pequena previsão daquilo que achas que será a realidade 
do marketing de guerrilha em Portugal, tendo em conta as tendências que se vêm a verificar 
internacionalmente. 
 
Gostaríamos de te agradecer mais uma vez pela disponibilidade demonstrada e dizer que o teu 
contributo será certamente fundamental para a conclusão do nosso projeto.  
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GUIÃO ENTREVISTA À RAQUEL BELARD 
Olá Raquel, 
Em primeiro lugar gostaríamos de agradecer a tua disponibilidade ao nos concederes esta 
entrevista. Gostaríamos também de explicar que esta entrevista se enquadra no âmbito da 
realização do nosso relatório de estágio e servirá como o método de recolha de informação 
principal na nossa investigação. A entrevista será conduzida por mim e será composta por uma 
série de questões de reposta aberta, em que poderás relatar a tua opinião relativamente aos temas 
em causa e, se assim o entenderes, partilhares a tua experiência pessoal. A entrevista terá a 
duração preferencial de 30 minutos, no sentido de ser o mais concisa e breve possível. Se 
pretenderes poderás avançar, ou recuar nos temas que vamos debater. 
 
Vindo da industria farmacêutica tens certamente uma perspetiva bilateral sobre o marketing de 
guerrilha. Gostávamos por isso de perceber quais as opiniões que tens relativamente ao lado da 
empresa e ao lado da agência no que diz respeito a este tema.  
Tendo em conta que em 2008 ainda pouco se falava de marketing de guerrilha em Portugal e que 
apenas um ano anos tinha surgido a primeira agência de marketing de guerrilha no país, o que te 
fez avançar para um projeto desta natureza? 
Quais foram na perspetiva da função que exerces dentro da agência, as maiores dificuldades na 
divulgação do projeto Bazooka? 
Sentes que inicialmente eram mais vocês a procurarem as empresas, ou desde logo tiveram 
empresas interessadas em perceber melhor o que vocês se proponham fazer?  
Ainda do teu ponto de vista e numa perspetiva mais financeira a crise que se abateu sobre Portugal 
logo após o vosso aparecimento, travou o vosso crescimento, ou por outro lado foi uma forma de 
as empresas perceberem o potencial da utilização do marketing de guerrilha?  
Numa curva de crescimento onde colocarias agora a Bazooka? Sentes que a Bazooka cresceu e 
está onde era suposto estar? 
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Em termos de evolução e adaptação, consideras que a Bazooka se mantém uma agência 
exclusivamente direcionada para ações de guerrilha, ou por outro se foi adaptando às exigências 
dos clientes?  
Sentes que o digital é mais importante do que o analógico, no que diz respeito às ações de 
guerrilha, ou por outro lado existe uma complementaridade salutar?  
Como perspetivas os próximos anos da agência Bazooka? Achas que manterá o mesmo registo e 
que o marketing de guerrilha continuará a ser uma ferramenta válida para as empresas/marca, 
ou pensas que inevitavelmente se irá esgotar e tornar obsoleta?  
  Gostaríamos de te agradecer mais uma vez pela disponibilidade demonstrada e dizer que o teu 
contributo será certamente fundamental para a conclusão do nosso projeto. 
 
GUIÃO ENTREVISTA A ANDRÉ RABANEA 
Olá André, 
Em primeiro lugar gostaríamos de agradecer a tua disponibilidade ao nos concederes esta 
entrevista. Gostaríamos também de explicar que esta entrevista se enquadra no âmbito da 
realização do nosso relatório de estágio e servirá como o método de recolha de informação 
principal na nossa investigação. A entrevista será conduzida por mim e será composta por uma 
série de questões de reposta aberta, em que poderás relatar a tua opinião relativamente aos temas 
em causa e, se assim o entenderes, partilhares a tua experiência pessoal. A entrevista terá a 
duração preferencial de 30 minutos, no sentido de ser a mais concisa e breve possível. Se 
pretenderes poderás avançar, ou recuar nos temas que vamos debater. 
 
Tendo em conta a tua experiência, gostaríamos de em primeiro lugar percebe qual a tua visão 
sobre o marketing de guerrilha? 
Sendo tu um pioneiro em Portugal no que ao marketing de guerrilha diz respeito, gostaríamos de 
perceber um pouco melhor como foi o processo de implementação do marketing de guerrilha em 
Portugal, por intermédio da Torke, agência que fundaste em 2007.  
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Tendo em conta que esta era uma área praticamente desconhecida em Portugal e que não havia 
qualquer agência que se dedicasse a desenvolver projetos com base nas ferramentas do marketing 
de guerrilha, quais foram as dificuldades que encontraste pelo caminho? 
Em 2007, altura em que fundaste a Torke, tendo em conta que era um fenómeno relativamente 
recente comparativamente ao que acontecia na américa, qual a tua visão sobre a relação entre o 
marketing de guerrilha e as empresas. Foi fácil ou difícil passar a mensagem de que o marketing 
de guerrilha era uma ferramenta eficaz e mais barata do que o marketing convencional? 
Tendo em conta que a Torke foi a primeira agência de marketing de guerrilha em Portugal e que 
mesmo depois da sua fundação, só a Bazooka se aventurou por esses campos, como defines o 
percurso da Torke?  
Tendo em conta a tua perspetiva como criativo, ou como gostas de te intitular “ideator”, ou fazedor 
de ideias, relativamente à evolução do comportamento das empresas relativamente às propostas 
que apresentavas e apresentas hoje em dia?  
Depois de cinco anos de Torke, surge a Torke+CC, uma fusão da Torke com a Cabra Cega. Tendo 
em conta que esta última é uma agência mais direcionada para o digital, achas que essa fusão foi 
uma necessidade por força da evolução do mercado, ou o marketing de guerrilha já não é capaz 
por si só de dar respostas positivas aos desafios com que é confrontado?  
Tendo em conta todos os prémios atribuídos à agência e a ti, sobretudo por instituições e entidades 
internacionais achas que o marketing de guerrilha que se faz em Portugal tem maior 
reconhecimento lá fora, ou já não é um assunto desconhecido das empresas e dos consumidores 
em Portugal? 
Por último gostaríamos que perspetivasses os próximos anos da Torke+CC de um ponto de vista 
criativo, mas também do ponto de vista empresarial. Quais os maiores desafios que antevês para 
agência?  
Gostaríamos de te agradecer mais uma vez pela disponibilidade demonstrada e dizer que o teu 
contributo será certamente fundamental para a conclusão do nosso projeto. 
 
